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vPOVZETEK
Ženske v poslovnem svetu večinoma zasedajo položaje v srednjem managementu. Na poti do
višjih položajev jih ovirajo družbene predstave o ženskosti in socializacija v spol. Glede na
družbeno predstavo naj bi bil uspešen manager predvsem moški, z lastnostmi, ki se
pripisujejo moškim, medtem ko so lastnosti žensk manj zaželene. Magistrska naloga raziskuje
vprašanje, ali ženske lastnosti vplivajo na stil vodenja organizacije, in na kakšen način.
Raziskuje tudi, ali se moški in ženske med seboj razlikujejo pri vrednotenju preferenčnih
nalog in delovnih karakteristik, kajti vrednotenje le-teh skupaj nakazuje stil vodenja. Pri
raziskovanju je bila uporabljena kvalitativna analiza sekundarnih in primarnih virov ter
komparativna metoda. Izvedena je bila anketa med slovenskimi vodji na osnovi preferenčnih
nalog in delovnih karakteristik. Opravljena je bila primerjava rezultatov ankete z mednarodno
raziskavo. Ugotovitve magistrskega dela kažejo, da se ženske pri vodenju večinoma ne
poslužujejo ženskega načina vodenja in da so nekatere uspešne managerke v celoti prevzele
moški način vodenja. Pri vrednotenju preferenčnih nalog in delovnih karakteristik so si moški
in ženske zelo podobni. Oboji so v enaki meri osredotočeni na naloge in na zaposlene.
Ugotovitve še kažejo, da se v 21. stoletju vse bolj priporoča androgini stil vodenja in
situacijsko vodenje ter uporaba ženskih lastnosti pri vodenju in motiviranju zaposlenih.
Raziskava ozavešča o pomembnosti ženskih lastnosti pri vodenju organizacij in prinaša nove
ugotovitve o vplivu spola na vodstveni stil. Osvetli tudi ovire in položaj žensk v poslovnem
svetu ter ozavešča o pomembnosti preferenčnih nalog in delovnih karakteristik pri vodenju
javnih in zasebnih organizacij.
Ključne besede: management, vodenje, ženske, osebnostne in stereotipne lastnosti
managerjev, preferenčne naloge managerjev, delovne karakteristike, motivacija.
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SUMMARY
Women's characteristics as an important factor in organizations leadership
In the business world, women generally occupy positions in middle management. Possibilities
of them occupying higher positions are hampered by societal notions of femininity and
socialization into gender. According to general societal notion, a successful manager is a man
with characteristics commonly attributed to a male, while female characteristics are less
desirable. Master's thesis explores the question of whether female properties affect the
management style of the organizations, and if so, in what way. It also investigates whether
men and women differ in the evaluation of preference tasks and work characteristics,
because their evaluation suggests leadership style. The research is based on qualitative
analysis of secondary and primary sources and on comparative method. A survey based on
preference tasks and working characteristics was performed on Slovenian leaders. It was
compared to international research. Thesis findings show that women in management usually
do not make use of female management style and that some successful female managers
fully assume male leadership style. Men and women are very alike when it comes to
evaluation of preference tasks and work characteristics. Both are equally people- and task-
oriented. Findings further suggest that in the 21st century, androgynous style of leadership,
situational leadership and the use of female characteristics in managing and motivating
employees are increasingly recommended. The study raises awareness of importance of
female characteristics in managing organizations and brings new findings on the impact of
gender on leadership style. It highlights the obstacles for women and the position of women
in the business world, and raises awareness about the importance of preferential tasks and
work characteristics in managing public and private organizations.
Key words: management, leadership, women, personal and stereotypical characteristics of
managers, manager’s task preferences, work characteristics, motivation.
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11 UVOD
Moški in ženska sta že od nekdaj v družbi obravnavana različno. Na razlike med spoloma
vplivajo biološki, družbeni in kulturni dejavniki. Razlike med moškim in žensko se kažejo tudi v
poslovnem svetu, predvsem na vodilnih položajih, na katerih je več moških kot žensk.
Zgodovinska delitev nalog na ženske in moške, tako imenovani stekleni strop,1 nižje plačano
in podcenjeno žensko delo ter vse ostale ovire, ki jih morajo ženske premagati na svoji
karierni poti, so vzroki za majhno število žensk na vodstvenih položajih. Zaradi zgodovinske
delitve nalog na 'moške' in 'ženske', zaradi razlik v vzgoji v različne spolne vloge ter zaradi
socializacije v dva spola naj bi bil tudi način vodenja pri moških in ženskah različen.
Ženske in moški se med seboj razlikujejo po svojih osebnostnih lastnostih, kar je posledica
vzgoje in socializacije. Obstajajo stereotipi o ženskih in moških lastnostih, ki izkrivljajo podobo
ljudi, kakršni v resnici so. Določajo, da naj bi bile ženske emocionalne, moški pa agresivni.
Stereotipi tudi določajo, da naj bi bile ženskam prioritetne intrinzične2 delovne karakteristike3
oz. vrednote, moškim pa ekstrinzične.4 Tudi v poslovnem svetu obstajajo nenapisana pravila,
katera dela naj bi upravljaje ženske, kako naj bi se vedle in delovale v poslovnem okolju ter
kako naj bi se vedli, delovali in katera dela naj bi opravljali moški. Raziskave kažejo, da stil
vodenja ni odvisen od spola, ženske in moški pa se po svojih lastnostih razlikujejo – njihova
prepričanja oblikujejo tudi stereotipi. Zato je na mestu vprašanje, ali ženske lastnosti vplivajo
na način vodenja oz. ali ženske zaradi svojih lastnosti vodijo drugače kot moški, ali pa
prevzemajo moški način vodenja in s tem tudi moške lastnosti, ki veljajo kot lastnosti
uspešnega in učinkovitega managerja že vrsto let. Po stereotipnih opisih naj bi bile ženske pri
vodenju organizacij bolj usmerjene v ljudi (bolj se posvečajo zaposlenim kot nalogam, ki jih ti
izvajajo), moški pa v naloge.
Management in vodenje sta ključna procesa za obstoj in napredek organizacij. Čez stoletja so
se razvile številne teorije vodenja, ki so jih nekateri avtorji zagovarjali, drugi pa ne. Eden
takšnih primerov je tako imenovano »žensko vodenje«. Nekateri avtorji menijo, da so razlike
med ženskim (transformacijskim) in moškim (transakcijskim) stilom podobne starejšim
dihotomijam, kot je na primer dihotomija avtokratično – demokratično vodenje. S tem ne
priznavajo obstoja ženskega načina vodenja, saj so se teorije ženskega vodenja pričele
1 O tem govori poglavje 4.
2 Intrinzični dejavniki so delovni vidiki, ki izpolnjujejo višja pričakovanja oz. potrebe, kot so osebna rast,
samospoštovanje, kompetence, sposobnosti, samoodločitve in samo-izražanje (Konrad, Corrigall, Lieb & Ritchie,
Sex Differences in Job Attribute Preferences Among Managers and Business Students, 2000, str. 110).
3 Nekateri avtorji delovne karakteristike imenujejo tudi delovne vrednote, delovni atributi, delovni faktorji ali
delovne nagrade. Zaradi poenotenja je v magistrskem delu uporabljena besedna zveza »delovne karakteristike«.
4 Ekstrinzični dejavniki so delovni vidiki, ki izpolnjujejo materialne ali družbene potrebe (Konrad, Corrigall, Lieb &
Ritchie, 2000, str. 110).
2pojavljati v literaturi managementa šele od 70. let 20. stoletja naprej (t. i. novi val
managementa, s katerim so se začeli preučevati situacijski modeli vodenja) demokratični stil
pa je bil zasnovan v 60. letih 20. stoletja, ko so bili predmet preučevanja vedenjski stili
vodenja. V raziskavah A cross-national cross-gender study of managerial task preferences
and evaluation of work characteristic5 in What manager like to6 avtorji navajajo, da spol ne
vpliva v veliki meri na način vodenja. Njihove ugotovitve namreč ne podpirajo ideje, da imajo
ženske drugačen stil vodenja, da so bolj usmerjene v ljudi kot moški. Danes pa lastnosti, ki se
jih pripisuje ženskam (usmerjenost v ljudi, skrb za druge, intuicija …), pri vodenju organizacij
pridobivajo na pomenu. Vedno več organizacij se zaveda, da je predvsem na visokih položajih
koristno imeti zaposlene tudi ženske, in vedno več organizacij deluje v smeri odstranjevanja
ovir za ženske na poti do visokih položajev.
Po mnenju avtorjev zgoraj omenjenih raziskav pa se ženske in moški ne razlikujejo niti po
vrednotenju delovnih karakteristik (npr. ekstrinzični v primerjavi z intrinzičnimi dejavniki) niti
po vrednotenju preferenčnih nalog,7 ki skupaj nakazujejo stil vodenja (združljiv z ženskostjo
ali z moškostjo). Pri vrednotenju so si managerji in managerke dokaj podobni, kljub temu, da
teorije pravijo, da naj bi ženske vodile v obliki pajčevine, moški pa v obliki hierarhije, ter da
naj bi bile ženske bolj usmerjene v ljudi, moški pa v naloge. Preferenčne naloge se nanašajo
na prednostne prakse oz. opravila in aktivnosti, ki jih vodja v okviru službenih dolžnosti
upravlja vsakodnevno, ter označujejo preferenčne dejavnosti in stil vodenja. Visoka ocena
preferenčne naloge vodenja zaposlenih in posvečanja njim je združljiva z »ženskostjo«,
medtem ko je visoka ocena naloge nadzora zaposlenih združljiva z »agresivno in dominantno
moškostjo«. Ocene in razvrstitve delovnih karakteristik pa bolj kot preferenčne naloge
odražajo splošne usmeritve oz. vrednote dela in pojasnjujejo, kaj je vredno in pomembno pri
posameznikovem delovnem mestu. Zaradi spreminjanja poslovnega okolja in globalizacije se
spreminjajo preferenčne naloge in preferenčne delovne karakteristike managerjev, razvijajo
pa se tudi nove teorije vodenja organizacij. Podatki o tem, kako managerji ocenjujejo
preferenčne naloge in delovne karakteristike oz. delovne vrednote, so pomembni za
organizacijo in njen napredek. Pokažejo prioritetne naloge in stil vodenja managerja ter
njegov dejanski motivacijski vidik, za katerega managerji lahko zahtevajo organizacijsko
podporo v obliki usposabljanja ali spodbud, sploh če je delovna preferenca za managerja
manj prijetna in pomembna za napredek podjetja.
5 Toren, N., Konrad M., A., Yoshioka, I., Kashlak, R. (1997). A cross-national cross-gender study of managerial
task preferences and evaluation of work characteristics. Women in Management Review. Letnik 12, št 6., str. 234–
243.
6 Konrad M., A., Kashlak, R., Yoshioka, I., Waryszak, R., Toren, N. (2001). What Do Managers Like to Do? Group
& Organization Management. Letnik 26, št. 4,  str. 401–433.
7 Preferenčne naloge so prednostne naloge managerjev, ki jih opravljajo vsakodnevno. Vrednotena preferenčna
naloga s strani managerja nam pove, kako prijetna oz. neprijetna je za upravljanje je zanj določena naloga.
3Rezultati ocenjenih delovnih karakteristik podajo pomembne smernice za motiviranje in
nagrajevanje managerjev. Pomembno je, da ima podjetje strukturo spodbud dobro usklajeno
z učinkovitostjo managerjev. Pomembno je tudi ločevanje in nagrajevanje učinkovitih in
uspešnih managerjev.
Cilj magistrskega dela je ugotoviti, ali imajo ženske zaradi svojih lastnosti drugačen način
vodenja kot moški oz. ali ženske lastnosti vplivajo na vodenje. Cilj je ugotoviti tudi, ali ženske
in moški različno ocenjujejo preferenčne naloge managerjev in delovne karakteristike, ki
odražajo stil vodenja. Poleg tega je cilj dela tudi raziskati ocenjevanje preferenčnih nalog in
delovnih karakteristik pri vodenju na slovenskem trgu v javnem in zasebnem sektorju ter
ugotoviti, katerim managerjem (avstralskim, italijanskim, ameriškim, izraelskim ali japonskim)
so slovenski managerji po zaznavah najbolj podobni. Namen magistrskega dela je s
teoretskim delom in praktično predstavitvijo slovenskih managerjev prispevati k ozaveščanju
in strokovni literaturi na področju managementa ter k podpori managerjem pri vodenju,
motiviranju in nagrajevanju zaposlenih, na področju ženskega vodenja, pa tudi na področju
zaposlovanja žensk na vodilnih položajih. Hkrati pa je namen bolje spoznati in se seznaniti z
družbenim delovanjem, poslovnim okoljem in načini vodenja tudi v drugih državah.
Preverjene so bile naslednje hipoteze:
H1: Ženske lastnosti ne vplivajo na način vodenja organizacij niti v Sloveniji niti v
raziskovanih državah (ZDA, Avstralija, Japonska, Izrael, Italija).
H2: Pri slovenskih managerjih ni velikih razlik med spoloma pri zaznavah in ocenjevanju
preferenčnih nalog in delovnih karakteristik.
H3: Slovenski managerji in managerke kažejo podobne vzorce preferenčnih nalog in delovnih
karakteristik kot italijanski managerji in managerke.
H4: Slovenskim managerkam so bolj pomembne intrinzične delovne karakteristike.
H5: Slovenskim managerjem so bolj pomembne ekstrinzične delovne karakteristike.
Hipoteze so bile preverjene z različnimi znanstvenoraziskovalnimi metodami: s proučevanjem
in raziskovanjem bibliografskih enot – kvalitativno analizo sekundarnih virov, ter s
proučevanjem primarnih virov (lastno empirično gradivo) – kvalitativno analizo primarnih
virov (anketa). Uporabljena je bila komparativna metoda – primerjava dveh raziskav – in
statistična analiza podatkov. V sklopu kvalitativne analize primarnih virov je bila izvedena
anketa o preferenčnih nalogah in delovnih karakteristikah med slovenskimi vodji. Preverjale
so se ocene preferenčnih nalog in pomembnih delovnih karakteristik za moške in ženske
vodje. Znotraj komparativne metode so se nato rezultati ankete primerjali tudi z že
4opravljeno raziskavo A cross-national cross-gender study of managerial task preferences and
evaluation of work characteristic, ki je zasnovana na enakem vprašalniku, ki so ga reševali
managerji iz petih držav. Navedena raziskava je bila uporabljena zato, ker celovito obravnava
problematiko magistrskega dela, ker je osredotočena na globalni trg in ker vsebuje podatke o
vodenju italijanskih managerjev, ki so bili uporabni za primerjavo z rezultati slovenskih
managerjev.
Vsebina je razdeljena na osem poglavij. Prvo poglavje zajema uvod, drugo poglavje je
namenjeno predstavitvi managementa in vodenja ter njunim skupnim točkam in povezavam.
Poglavje 2 (Management) zajema pregled žensk skozi zgodovino managementa, opredelitev
pojma »management« v slovenščini in podoben opis nalog glede na raven managementa.
Vsebuje tudi opis preferenčnih nalog, ki so bistvenega pomena pri raziskovanju načina
vodenja ter v podporo managerjem pri opravljanju preferenčnih nalog. Zadnja točka
podpoglavja Management obravnava vpliv kulture na delovanje managerjev v Sloveniji in v
petih raziskovanih državah (ZDA, Avstralija, Japonska, Izrael, Italija) ter stanje managerk na
najvišjih položajih po svetu. Podpoglavje 2.2 (Vodenje) zajema opis koncepta vodenja, ki
vsebuje odgovore na vprašanja, kakšen je namen vodenja, kakšen mora biti vodja, da mu
sledilci zaupajo in sledijo, ter kakšne lastnosti mora imeti za učinkovito vodenje. V tem
podpoglavju so opisani tudi starejši in sodobni pristopi vodenja (situacijski, direktivni,
inštruktivni, bodrilni, delegirni, avtokratični, demokratični, transakcijski, transformacijski in
japonski stil vodenja). V tretjem poglavju (Spol in vodenje) so opisane ženske in moške
stereotipne osebnostne lastnosti. Razloženo je, kaj spolni stereotipi so, kako so sestavljeni in
kako vplivajo na razlike med spoloma. Opisane so tudi dimenzije ženskosti in moškosti ter
privzgojene osebnostne lastnosti, ki imajo ključno vlogo pri oblikovanju odrasle
osebnosti moških in žensk. Opisana je tudi stereotipna predstava managerja, ki že dolgo
ustreza stereotipni prestavi »pravega moškega« in je popolno nasprotje stereotipne
predstave o »pravi ženski«, kot zadnji del poglavja pa so opisane še lastnosti žensk podjetnic.
V poglavju so opisane tudi ovire in druga zakoreninjena prepričanja, s katerimi se managerke
zaradi svojega spola srečujejo na svoji poklicni poti. Posebej je izpostavljena spolna delitev, ki
je zaznamovala ženske na vseh nivojih, tudi na področju dela, ki se je delilo glede na spol že
od vsega začetka obstoja človeštva. Poglavje 3.5 vsebuje razpravo o obstoju ženskega
vodenja, kjer so predstavljene teorije, ki obstoj ženskega načina vodenja povsem
zagovarjajo, pa tudi nasprotne, ki dokaze o ženskem načinu vodenja izpodbijajo. Na koncu
tega poglavja so opisani moški in ženski način vodenja (ženske naj bi vodile v obliki
pajčevine, moški pa v obliki piramide oz. hierarhije), androgini način vodenja in še nekaj
drugih opisov moškega in ženskega načina vodenja. Četrto poglavje je namenjeno
pomembnim dejavnikom pri motivaciji zaposlenih. Predstavljena je teza, da je pomembno, da
so vodje in managerji seznanjeni, kako in s čim motivirati posameznega zaposlenega, ter da
se zavedajo, da so ljudje različni in da imajo posledično različne želje, vrednote, potrebe in
motive. Učinkovito in hitro prepoznavanje želj, potreb, motivov in vrednot je glede na teorijo
predvsem lastnost žensk. V poglavju so posebej izpostavljene delovne karakteristike, ki
5vplivajo na zadovoljstvo pri delu. Iz ocenjenih delovnih karakteristik lahko razberemo si ljudje
želijo na delovnem mestu, in kaj pričakujejo od svojega plačanega dela. Na koncu poglavja je
opisano še nagrajevanje zaposlenih in vrste nagrad. Peto poglavje vsebuje opis študije A
cross-national cross-gender study of managerial task preferences and evaluation of work
characteristic ter anketni vprašalnik in interpretacijo anket. Šesto poglavje je namenjeno




Organizacija je združevanje ali povezovanje posameznikov in sredstev za dosego skupnih
ciljev. Za doseganje ciljev in vizije organizacije je pomembno, kako delujeta management in
vodenje. Pogostokrat je zastavljeno vprašanje, kaj je management in kaj je vodenje. V
literaturah so velikokrat navedene trditve, da sta to dva različna pojma in da je vodenje kot
leadership8 popolnoma ločeno od managementa.
Slovenski ekonomist Janko Kralj trdi, da je management vodenje in da je za uspešno vodenje
tako poslov kot ljudi potrebno dobro voditeljstvo oz. voditelj, ki je sposoben vplivati na ljudi
in jih hkrati voditi k zastavljeni viziji in ciljem (Kralj, 1999, str. 175). Da management in
vodenje nista medsebojno izključujoča, vendar sta si zelo različna, trdi John Kotter. Pravi, da
je management bolj formalen, znanstven in zato univerzalen ter da gre pri managementu bolj
za nadziranje in reševanje problemov. Vodenje pa je namenjeno bolj motiviranju in
navduševanju zaposlenih (Kotter, 1998 str. 22). Naloga managementa je, da zagotovi
uresničitev ciljev organizacije. Vodenje, opredeljeno kot leadership, pa se uporablja takrat, ko
se želi vplivati na vedenje posameznika ali skupine v organizaciji. Glavna funkcija tako
managementa kot vodenja, kot navajata Harsey in Blancard, pa je v doseganju
organizacijskih ciljev (Možina in drugi, 2004, str. 19). Vodenje, razumljeno kot
»management«, se ukvarja z vizijo in s smerjo, z vrednotami in načeli organizacije, druga
opredelitev vodenja pa se ukvarja s spodbujanjem zaposlenih, da bi sodelovali s skupno vizijo
in smislom (Covey, 2000, str. 205–206). Po teoriji dr. Barta Cunninghama, profesorja na
univerzi Victoria, sta management in vodenje prikazana s treh zornih kotov, in sicer je
vodenje ena izmed ključnih funkcij managementa oz. sestavni del učinkovitega
managementa. Vodenje je ločeno od managementa, a vseeno povezano z njim (vlogi sta
enakovredni). Vodenje in management se delno prikrivata. Koncepta sta različna, a ne
nasprotujoča (Sadler, 1997, str. 38–39). Vodja, opredeljen kot »leader«, in vodja, opredeljen
kot manager, se razlikujeta po tem, da se uspešni managerji ločijo od manj uspešnih po
odkrivanju edinstvenih sposobnosti pri posamezniku ter osredotočanju na njih, vedo kako
lastnosti posameznika izkoristiti v pravo smer. Učinkoviti managerji pa usmerjajo vse
zaposlene proti skupni viziji podjetja in skupnim ciljem in so osredotočeni na splošne lastnosti
vseh zaposlenih (Buckingham, 2005, str. 72).
Vodenje kot management in vodenje lot leadership sta torej dve različni, a medsebojno
povezani funkciji, ki sta odvisni ena od druge. Ti dve funkciji sta obravnavani kot eno, kljub
temu pa sta predstavljeni vsaka posebej.
8 Leadership je angleški izraz za vodenje organizacij v smislu vplivanja na druge, da dosežejo določene cilje.
72.2 VODENJE
Vodenje je ena izmed funkcij managementa, ki je ključnega pomena za obstoj in uspešnost
podjetja na neusmiljenem trgu. Vodenje je niz večkratnih dogodkov, ki se nanašajo na
usmerjanje in spreminjanje. Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati zaposlene
k želenim ciljem. Da je organizacija uspešna, mora biti ustvarjeno ugodno ozračje za
doseganje ciljev, tega pa ga mora ustvariti vodja. O vodenju se lahko govori le takrat, ko kdo
vpliva na druge tako, da delujejo v skladu s cilji organizacije (Možina in drugi, 2002, str. 499).
Že Henri Fayol, utemeljitelj sodobne teorije vodenja, je ukazovanje vključil v funkcijo
managementa – tako je bilo v preteklosti ukazovanje glavni vzvod za akcijo. Dandanes
ukazovanje izgublja na pomenu, v ospredje pa prihaja vodenje z vplivanjem na druge ljudi za
dosego določenih ciljev (Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 196).
Namen vodenja je doseganje organizacijskih ciljev. Nanaša se na ljudi, na vprašanja, kako jih
motivirati, usmerjati, vplivati nanje, da bi naloge izvrševali čim bolje, s čim manjšim
potroškom energije in s čim večjim osebnim zadovoljstvom. K vodenju spada tudi svetovanje,
informiranje in inštruiranje, ocenjevanje in razvoj sodelavcev, pri tem pa je pomembno tudi
vzdušje, kultura dela in vedenje v organizaciji (Možina, 1994, str. 4). Vodenje vodi k realizaciji
zadanih ciljev z inspiracijo zaposlenih za trdo delo (Schermerhorn, 1999, str. 262). Vodenje je
motiviranje in povezovanje ljudi v time. Vodenje pomeni prepričevanje drugih, da sledijo
ciljem (Higgins, 1991, str. 500). Vodenje vsebuje dejansko strukturo potreb vodje, kar
motivira njegovo vedenje v različnih vodstvenih situacijah in poskrbi za skladnost ciljev in
potreb v različnih situacijah. Po drugi strani pa je vodstveno vedenje to, kar vodja počne:
specifična dejanja, v katerih vodja sodeluje v času vodenja, in koordinacije nalog. Posledično
se posameznikovo vodstveno vedenje lahko spreminja od situacije do situacije in je v primeru
žensk lahko odvisno od stereotipov o spolnih vlogah, vseeno pa bo njegov način vodenja
ostal nespremenljiv (Chapman, 1975, str. 646). Vodje oz. managerji morajo dobro poznati
svoje zaposlene in njihove navade, predvsem pa njihove vrednote. Bolj bodo seznanjeni z
vrednotami zaposlenih, uspešneje jih bodo lahko vodili proti zastavljenim ciljem.
Učinkovito obvladovanje delovanja organizacije pomeni obvladovanje ljudi oz. zaposlenih, ki
se ravnajo po svojih interesih; ključno je razmerje med interesi ljudi in interesi organizacije.
Ljudje vstopajo v organizacije zato, da bi lažje dosegli svoje cilje, v zameno pa so pripravljeni
delovati za interese in cilje organizacije. Vodenje je vplivanje, zato managerji oz. vodje ne
morejo učinkovito voditi zaposlenih, če ne morejo vplivati na njihovo obnašanje in delovanje.
Vodje na sodelavce vplivajo s spodbudami, ki prinašajo zadovoljitev obstoječih ali na novo
vzbujenih potreb. Vodja lahko odlično načrtuje dejavnosti organizacije, vendar je lahko
neuspešen, če načrtov ne uspe uveljaviti pri sodelavcih (Tavčar, 2002, str. 213–216). Poleg
tega pa so danes pogledi na organizacijo in njeno vodenje popolnoma drugačni kot v
preteklosti, saj nanje vplivajo popolnoma novi koncepti, recimo miselna naravnanost,
ustvarjalno razmišljanje, strateško inoviranje. Odličnosti organizacij si ne gre predstavljati
8brez odličnosti njihovih vodij, kar pa ne pomeni, da mora biti vodja karizmatičen, izžarevati
ego in poudarjati svoje lastnosti. Pogosteje gre za skromne posameznike, ki kar naprej
postavljajo vprašanja in imajo sposobnost, da se spoprijemajo s še tako neprijetnimi
odgovori, zrejo neuspehu v oči, vendar ne izgubijo upanja, da jim bo na koncu uspelo. Takšni
vodje so rastno miselno naravnani (angl. growth mindset), medtem ko so neuspešni vodje
togo miselno naravnani (angl. fixed mindset). Rastno miselno naravnani vodje verjamejo, da
so njihove kvalitete nekaj, kar lahko kultivirajo in razvijajo s svojim prizadevanjem in
izkušnjami. Zakaj zapravljati čas, da dokažeš, kako popoln si, če pa lahko dejansko postaneš
boljši. Zakaj skrivati svoje napake, namesto da bi jih odpravil. Ta strast po nenehnem razvoju
in sposobnosti, da vztrajajo pri tem, tudi ko stvari ne gredo najbolje, je značilnost rastne
miselne naravnanosti (Pagon & Bizjak, 2008, str. 18–21).
Sodobni pristopi vodenja poudarjajo skupne in k ljudem usmerjene vodstvene značilnosti, kot
npr. spodbujanje motivacije sledilcev, dovzetnost za potrebe zaposlenih, izkazovanje
primernih ideoloških in moralnih vrednot ter osredotočanje na individualno pozornost (Avolio,
Jung, Murry & Sivasubramaniam v: Gartzia & Van Engen, 2012, str. 298). Te vodstvene
dimenzije naj bi bile bistvenega pomena za kvaliteto mnogih organizacijskih procesov in
rezultatov v sodobnem poslovanju, saj vključujejo vedenja kot npr. izkazovanje topline in
osebnega interesa, izražanje strinjanja in podpore ali eksplicitno izražanje zanimanja ter
pomoč drugim pri doseganju svojih ciljev (Barsade, Gibson & Zaccaro v: Gartzia & Van
Engen, 2012, str. 298–298). Jasni primeri tega trenda so avtentično vodenje, uslužno
vodenje ter distribuirano ali deljeno vodenje, ki postajajo vse bolj relevantni v
organizacijskem polju (Gartzia & Van Engen, 2012, str. 298–299). Poleg zgoraj navedenih
sodobnih pristopov na uspešnost podjetja vpliva tudi voditeljev potencial. Voditelji so kot
posamezniki opredeljeni po svojih dednih in osebnih lastnostih ter po svojih kakovostih.
Potencialno vodenje je v širšem smislu opredeljeno kot komunikativno izražanje, ki temelji na
potencialnih osebnostnih potezah, motivaciji za vodenje in inteligenci. V ožjem smislu pa je
opredeljeno predvsem kot potencialne osebnostne lastnosti. Kljub vsem potencialnim
lastnostim vodij pa imajo njihova ravnanja ali opustitev ravnanj močan vpliv na njihov odnos
s sodelavci, na odnose med sodelavci in – kar je bistveno – na odnos do dela. Poleg tega je
vodenje tesno povezano z motivacijo vodij, vrednotami, delovno etiko ter močjo in avtoriteto
(Stare, 2006, str. 75–77). Nekateri avtorji poudarjajo, da ima dokaj velik pomen pri vodenju
tudi čustvena inteligenca – sposobnost zaznavanja čustev drugih in lastnih čustev,
obvladovanja čustev znotraj samega sebe in v odnosih z drugimi ter sposobnost osebnega
motiviranja (Goleman, 2001, str. 388).
V enaki meri kot v zasebnem sektorju je vodenje pomembno tudi v javnem sektorju. Sir
Michael Bichard, rektor Londonskega inštituta, pravi: »V večini organizacij je vodenje ključ, ki
odklene ali blokira spremembe. Javna uprava ni nič drugačna, zato so vse slabše ocene vodij
v javnem sektorju glavni razlog za zaskrbljenost v času ključnih reform. Strateško inoviranje
pomeni spremembo miselne naravnanosti. Na novo je potrebno opredeliti poslovanje, kdo,
9kaj in kako, razviti nove kompetence in nove modele.« Sprememba miselnih modelov
omogoči, da akterji vidijo stvari drugače, to pa je zlasti pomembno za vodenje v javni upravi,
kjer se po mnenju Charleswortha, Cooka in Croziera srečujejo s potrebo po večji
ustvarjalnosti in posodobitvi. Znano je, da vodje lahko spremenijo svojo miselno naravnanost
in svoje miselne modele ter dosežejo ustvarjalno klimo v svoji organizaciji. Ali pa bodo vodje
v javni upravi to tudi zares storili, ni odvisno samo od njihove miselnosti, temveč tudi od
pričakovanj in zahtev nadrejenih, sodelavcev, podrejenih in javnosti (Pagon & Bizjak, 2008,
str. 18–21). Na vodenje v javni upravi ima velik vpliv zakonska opredeljenost javnega
sektorja, kar v veliki meri omejuje ustvarjalnost in možnost spodbujanja fleksibilnosti pri delu.
V javni upravi je težko vnaprej opredeliti splošen model delovanja in oblikovanja strategije,
ker so naloge glede na področja zelo raznolike. Razlike med javnim in zasebnim sektorjem se
kažejo predvsem na področju ravnanj z ljudmi oz. z zaposlenimi. David Farnham in Sylvia
Horton (1996, str. 23–33) menita, da do razlik prihaja zaradi drugačnega pristopa do ljudi. V
javnem sektorju se daje več poudarka na zaposlene kot v zasebnem, predvsem v smislu
socialne varnosti, v zaseben sektorju pa je ravnanje z ljudmi sekundarna funkcija (Stare &
Seljak, 2006, str. 112–113). Vsaka še tako popolna organizacija ne bo funkcionirala, če ne bo
imela primernih človeških virov za predpisana delovna mesta. Zaposlene je potrebno skrbno
izbrati in se s tem čim bolj uskladiti zahteve določenega delovnega mesta z znanji in
veščinami, ki jih ima zaposlena oseba. Za to pa je potrebno čim bolj natančno definirati vsa
pričakovanja konkretnega delovnega mesta (Stare, 1999, str. 303–304).
Anahronizem9 sloga vodenja pogosto povzroča težave pri uspešnosti zaposlenih. Slednja je
resda odvisna od njihovih kompetenc, vendar v veliki meri tudi od načina vodenja oz. od
tega, kako so vodeni. Neuspeha zaposlenih se ne more več pripisovati temu, da niso
razumeli, da so leni, da niso motivirani, da ne zanjo razvrstiti prioritet, ampak se mora vodja
sprijazniti z načelom, da je neuspeh zaposlenih oz. podrejenih njegov lasten neuspeh. Ljudje
se vedejo tako, kot z njimi ravnamo. Avtoriteta ne temelji več na moči, ampak na zaupanju
(Gruban, 2006, str. 22). Tako je potrebno, da v procesu vodenja sodelujejo vsi: vodja, sledilci
in okoliščine. Vodja lahko o sebi misli, da je dober vodja, vendar morajo biti enakega mnenja
tudi zaposleni – sledilci. Vodenje je odvisno od lastnosti sledilcev (Hočevar, Jaklič & Zagoršek,
2003, str. 131). Slika 1 prikazuje proces vodenja kot interakcijo med vodjo, sledilci in
okoliščinami.
9 Pojav ali dejstvo, ki ni v skladu s časom ali razmerami, v katerih nastopa.
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Slika 1: Proces vodenja kot interakcija med vodjo, sledilci in okoliščinami
Vir: Hočevar, Jaklič, & Zagoršek (2003, str. 131)
Proces vodenja s sledilci se lahko preučuje z različnih vidikov. Na proces vplivajo osebnostne
poteze vodje, njegove vrednote, motivacija ter njegovo vedenje, pa tudi vrednote sledilcev,
njihove izkušnje, osebnostne poteze, obnašanje in enotnost skupine. Prav tako na vodenje in
končni izid vplivajo tudi okoliščine, v katerih se vodenje dogaja. Zunanje okolje,
organizacijska klima in značilnosti naloge nam dajejo pomemben vpogled pri razumevanju
konkretnih primerov. Džingiskan10 se je npr. v zgodovino vpisal kot eden najbolj barbarskih
voditeljev. Okoliščine, v katerih je deloval, opravičujejo njegovo obnašanje za tisti čas.
Galileje ni osvobodila rimska vojska, ampak Cezar. Tudi v športu je neuspeh moštva
velikokrat pripisan trenerju, vendar je tim, ki je sestavljen iz nadarjenih igralcev, lahko
uspešen ne glede na sposobnosti trenerja, podpovprečnemu moštvu pa še tako dober trener
ne more pomagati do zmage. Ključnega pomena za organizacijo so sledilci, problematično pa
je, da so prevečkrat izpuščeni pri odločitvah, okoliščine pa lahko vedno in povsod uničijo
podjetje ali pa ga dvignejo z dna (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 131–132).
Lastnosti in sposobnosti vodij naj bi bile torej ključne za uspešnost vodenja, za to, da vodja
doseže svoj namen in prepriča sledilce, da mu sledijo. Raziskave, ki so bile opravljene v prvi
polovici 20. stoletja, niso dale konkretnih podatkov o tem, kakšne osebnostne lastnosti naj bi
imel dober vodja. Težko je bilo zaznati fizično ali osebnostno lastnost, ki bi bila skupna vsem
uspešnim vodjem (Zagoršek, 2004, str. 32). Da pa bi bile ženske s svojimi lastnostmi
10 Ustanovitelj in veliki kan Mongolskega cesarstva, največjega strnjenega cesarstva v zgodovini, ki je živel med
letoma 1162 in 1227.
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primerne vodje za 21. stoletje, je prepričana dr. Adriana Rejc Buhovac, izred. prof. na
ekonomski fakulteti, ki meni, da so tradicionalne ženske odlike in lastnosti zelo podobne
tistim, ki jih potrebuje manager v 21. stoletju (Rejc, 2004, str. 17). Ženske imajo specifične
lastnosti, ki so jih oblikovale od obdobja lovsko-nabiralnih skupnosti naprej. Zaradi teh
lastnosti so navajene delati ponavljajoča se dela, v katerih so se naučile uživati (Kanjuo
Mrčela, 1996, str. 88). Po mnenju profesorja in svetovalca za management Petra F. Druckerja
je najpomembnejši prispevek, ki ga je dal management v 20. stoletju, petdesetkratno
povečanje produktivnosti fizičnega delavca v proizvodnji, najpomembnejši prispevek v 21.
stoletju, ki ga mora dati management, pa je povečanje produktivnosti umskega delavca
(Drucker, 2001, str. 131–145). Ker naj bi bile ženske pri vodenju bolj usmerjene v ljudi kot v
naloge, so bližje teoriji vodenja vodja–član, kar pomeni, da vodja z določenimi zaposlenimi
razvije poseben odnos, ki je drugačen od ostalih. Najpogosteje je to manjša skupina
zaposlenih, ki so bolj povezani z vodjem ter so posledično bolj uspešni in več prispevajo k
organizaciji. Vodja jim mora v zameno dajati naloge, ki jim predstavljajo izziv, in jih ustrezno
nagrajevati. Tukaj pa se pokaže uspešnost vodje. Uspešen vodja je tisti, ki se uspe najbolj
prilagoditi svojim zaposlenim in njihovim potrebam (Yukl, 1998, str. 564). Vodenje, ki je
usmerjeno v ljudi in ne v naloge, je bolj primerno za umske delavce. Takšno vodenje pa je
žensko vodenje, torej bi bile za vodenje v 21. stoletju primerne ženske lastnosti. Z njim bi
ženske lahko uspešno prepričale sledilce, da sledijo njim in njihovi viziji oz. viziji podjetja.
Tudi v javnem sektorju bi bile ženske dobre vodje, saj se tam daje več poudarka na
zaposlene kot v zasebnem sektorju. Predsednica irske akademije za management Margaret
Linehan je v svoji raziskavi zapisala, da je kar 39 intervjuvanih managerk od 50-ih razvilo
osebni managerski slog vodenja (svojega stila vodenja niso želele opredeliti kot ženskega
oziroma moškega), sedem jih je navedlo, da so prevzele ženski slog, dve pa sta zatrdili, da
sta prevzeli moški slog vodenja (Linehan, 2001, str. 146).
V sodobnem zahodnem poslovnem svetu se je zaradi prevladujočih načel stalnega
tekmovanja in konkurence potrebno nenehno boriti in si prizadevati, da bi bili boljši od
drugih. To, da se danes dela več in bolje kot včeraj, ne zagotavlja več zanesljivega in
uspešnega poslovanja, saj na to vplivajo tudi hiter razvoj tehnologije, energetska
nestabilnost, demografske spremembe in še kaj. Če želijo organizacije preživeti in uspeti v
neusmiljenem poslovnem svetu, bodo morale vodenju posvetiti veliko časa in pozornosti (Vila
& Kovač, 1997, str. 290). Različni stili vodenja, ki se uporabljajo v različnih situacijah,
kulturah in družbah, so predstavljeni v nadaljevanju tega poglavja.
2.2.1 SITUACIJSKI MODEL VODENJA
Mejnik pri preučevanju teorij vodenja je oblikovanje teorije o situacijskem vodenju. Pri
situacijskem vodenju je v ospredju situacija in prilagajanje stila vodenja situaciji. Uspešnost
stila vodenja je odvisna od ustrezne izbire načina vodenja in součinkovanju različnih stilov
vodenja (Stare & Seljak, 2006, st. 56). Situacijski model poudarja, da je vodenje odvisno od
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ukazovalnega in podpornega načina vedenja vodje in se spreminja glede na stopnjo zrelosti
članov (Černetič, 2007, str. 122). Situacijski model vodenja je kombinacija direktivnega in
bodrilnega vedenja. Obstajajo štirje osnovni način vodenja – direktivni, inštruktivni, bodrilni in
delegirni – vendar nobeden od njih ni najboljši. Zakaj? Ker je vsak posebej najboljši v
določeni situaciji (Blanchard, Zigarmi & Zigarmi, 1995, str. 33–44). Kdaj se uporablja kakšen
način, je prikazano na Sliki 2.
Slika 2: Situacijski model vodenja
Vir: Blanchard, Zigarmi & Zigarmi (1995, str. 74)
Pri situacijskem modelu vodenja je izbira stila vodenja odvisna od razvojne stopnje
zaposlenih. Npr. zaposleni R1 je zavzet, vendar mu primanjkuje sposobnosti, zato mora vodja
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dajati posebne direktive (S1 – direktivni stil). Zaposlenemu R2 primanjkuje tako sposobnosti
kot zavzetosti, zato mora vodja dajati tako direktive kot tudi podporo (S2 – inštruktivni stil).
R3 sicer ima sposobnosti, vendar mu manjka zavzetosti, zato ga mora vodja podpirati (S3 –
bodrilni stil). R4 ima tako sposobnosti kot zavzetost, tako da vodji ni potrebno niti dajati
direktiv niti nuditi podpore (S4 – delegiranje). Krivulja izvedbe kaže, kako razvojni nivo
prehaja od R1 do R4, hkrati pa kaže tudi, kako prehaja stil vodenja od S1 (direktivnega stila)
proti S4 (delegiranju). Povečuje se podpora (S2) in zmanjšuje direktivnost (S3), dokler
nazadnje ne preide tudi do zmanjšanja podpore (S4). Na točki S4 je oseba sposobna vse
večje samo-direktivnosti in samo-podpore (Blanchard, Zigarmi & Zigarmi, 1985, str. 73–76).
Način vodenja, ki je za osebo X primeren v situaciji A, tako ni nujno primeren za to osebo
tudi v situaciji B. To še posebej velja za direktivni in inštruktivni način vodenja. Preprost
primer: učenec v tretjem razredu, kjer šolski pouk poteka še na način razrednega pouka (kar
pomeni, da imajo učenci le eno učiteljico za vse predmete), je zelo dober pri slovenščini in
zelo slab pri matematiki. Učiteljica v skladu z situacijskim modelom ne more imeti enakega
pristopa do istega učenca pri matematiki in pri slovenščini, če želi odražati učinkovito in
uspešno voditeljico (Blanchard, Zigarmi & Zigarmi, 1985, str. 66–68).
Stil S1 in stil S2 sta bolj usmerjena v same naloge kot v razvoj zaposlenih. Naloge so
natančno določene in podane. Stil S3 in S4 pa sta bolj kot v naloge usmerjena v zaposlene
oz. v razvoj ekipe. Vodja nudi sodelavcem zgolj mentorstvo. Na osnovi teh opisov je možno
ugotoviti, da sta stil S1 in S2 bolj podobna moškemu, S3 in S4 pa ženskemu načinu vodenja,
saj je ženski način vodenja bolj usmerjen v ljudi kot v naloge, moški pa ravno obratno. Opisi
štirih stilov vodenja (direktivnega, inštruktivnega, bodrilnega in delegiranega), ki sestavljajo
situacijski model vodenja, so obravnavani v nadaljevanju.
2.2.2 DIREKTIVNI STIL VODENJA
Vodja daje zaposlenim navodila, kako morajo delati, in pri tem natančno nadzoruje izpeljavo
nalog, ki jih ti opravljajo (Blanchard, Zigarmi & Zigarmi, 1995, str. 33–44). Stil je bolj
usmerjen v naloge kot v zaposlene ter zajema poučevanje sodelavcev (Brajša, 1996, str. 85).
Direktivni način vodenja je primeren predvsem za novince v organizaciji, ker ob prihodu na
novo delovno mesto še ne poznajo dela in pravil, zato jim vodja daje jasne inštrukcije in
navodila (Možina in drugi 2002, str. 526). Dr. Paul Hersey je ta stil poimenoval Telling oz.
pripovedovanje, kar pomeni, da vodja svojim zaposlenim natančno pove, katere naloge
morajo opraviti in na kakšen način (The center for Leadership Studies, 2014).
2.2.3 INŠTRUKTIVNI STIL VODENJA
Pri inštruktivnem načinu vodenja vodja uporablja direktivo in nadzoruje izpeljavo navedenih
nalog. Zaposlenim razlaga svoje odločitve, prisluhne sugestijam in spodbuja napredek.
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Inštruktivni stil združuje direktivnost in podporo, zanj je značilna dvosmerna komunikacija,
vodja se posveti s svojim zaposlenim. Inštruktivni stil je primeren, ko pride do prvega
razočaranja nad poslom, ko se izgubi zanimanje za določeno nalogo, ko pade motivacija.
Istočasno je direktiven in bodrilen, kar zaposleni v takšnih situacijah najbolj potrebujejo
(Blanchard, Zigarmi & Zigarmi, 1995, str. 33–44). Pri tem stilu mora vodja precej svetovati in
pomagati. Stil je primeren tudi za novince, ki so že nekaj časa v organizaciji, vendar še vedno
potrebujejo navodila za delo. Počasi vodje že prepuščajo zaposlenim samostojno delo
(Možina in drugi, 2002, str. 526). Inštruktivni stil je usmerjen tako v naloge kot v sodelavce,
ki jih poskuša spodbuditi ter jim ponuditi razumske argumente in čustveno podporo (Brajša,
1996, str. 85). Dr. Paul Hersey je ta stil poimenoval Selling oz. prodaja. Vodja še vedno
podaja informacije in smer opravljanja nalog, kljub temu pa je več komunikacije med vodjo in
zaposlenimi. Vodja »prodaja« svoja navodila oz. sporočila, da bi spravil zaposlene oz. tim na
krovno pozicijo (The center for Leadership Studies, 2014).
2.2.4 BODRILNI STIL VODENJA
Vodja podpira zaposlene in jim pomaga. Podpira jih pri izpeljavi projektov ter skupaj z njimi
sprejema odločitve, ki so pomembne za posel. Takšen stil se uporablja pri izkušenih in
zadržanih zaposlenih (Blanchard, Zigarmi & Zigarmi, 1995, str. 33–46). Pri bodrilnem stilu je
veliko sodelovanja. Primeren je za tiste zaposlene, ki so že dovolj samostojni, da znajo sami
opraviti svoje delo. Vodja ne uporablja več direktivnega vodenja, ampak zaposlenemu
prisluhne, ga posluša ter z njim sodeluje pri odločanju in mu pomaga, da kar najbolje
uporabi svoje sposobnosti in znanje (Možina in drugi, 2002, str. 526). Ta stil je bolj usmerjen
v sodelavce kot v naloge. Nadrejeni in podrejeni odločajo skupaj (Brajša, 1996, str. 85). Ta
stil vodenja je Dr. Paul Hersey poimenoval Participating oz. sodelovanje. Vodja sodeluje z
ekipo in jim daje možnost, da sami sprejemajo odločitve (The center for Leadership Studies,
2014).
2.2.5 DELEGIRNI STIL VODENJA
Vodja v celoti prenese odgovornost za sprejemanje odločitev in reševanje težav na svoje
podrejene. Delegirni stil se uporablja pri ljudeh, ki so sposobni, zavzeti in pripravljeni za
samostojno delo ter potrebujejo zelo malo nadzora ali podpore. Delegiranje je primerno za
delavce, ki zaradi svoje sposobnosti in zavzetosti ne potrebujejo nikakršnega usmerjanja
(Blanchard, Zigarmi & Zigarmi, 1995, str. 33–62). Ko so zaposleni dovolj samostojni, jim
vodja preda naloge in z njimi tudi odgovornost. Prepusti jim, da sami odločajo, kako, kje in
kdaj bodo opravili svoje delo (Možina in drugi, 2002, str. 526). V tem stilu so zaposleni le
malo nadzorovani. Izvajanje nalog je popolnoma prepuščeno njim (Brajša, 1996, str. 85). Dr.
Paul Hersey je v svoji raziskavi zadnji stil poimenoval Delegating oz. delegiranje, kar pomeni,
da voditelji prenesejo večino odgovornosti na skupino oz. na zaposlene, sami pa spremljajo
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napredek, vendar so zelo malo vključeni v odločitve (The center for Leadership Studies,
2014).
Nekateri strokovnjaki ženske razglašajo za imenitne vodje in managerke. Menijo, da je
njihova prednost v drugačnem slogu vodenja, ki temelji predvsem na dobro razvitem šestem
čutu in intuiciji ter privzgojenih lastnostih. Dobri dve tretjini žensk se zmore in želi v vsem
zlahka prilagoditi moškemu partnerju na vseh področjih, moški pa so pri tem bolj zadržani
(Mazi, 1998, str. 48). Iz dejstev, da so ženske bolj prilagodljive, je mogoče sklepati, da bi bile
dobre situacijske vodje oz. da bi lažje vodile zaposlene na situacijski način. Tudi vodenje v
obliki pajčevine, ki naj bi bilo značilno za ženske, je vodenje glede na zmožnosti, priložnosti in
prilagajanja. Vodenje v obliki pajčevine je podrobneje opisano v poglavju 3.6.
2.2.6 AVTOKRATIČNI STIL VODENJA
Avtokratični način vodenja je še vedno zakoreninjen, kar je posledica kapitalistične
proizvodnje, vendar ga bo treba počasi opustiti, ker temelji na ukazovanju, nadziranju,
delavčevi ponižnosti in ubogljivosti, kar pa pri sodobnem izobraženem delavcu ne pride v
poštev. V »zlatih časih« kapitalizma avtokratični vodja ni potreboval veliko managerskih
izkušenj, povpraševanje je bilo večje od ponudbe. Glavne odločitve in ukazi so prihajali od
zgoraj navzdol, idealen delavec pa je bil tisti, ki je bil natančen in dosleden kot stroj –
razmišljati mu ni bilo treba. Avtokratični slog vodenja ima številne elemente konflikta ter
izkazovanja moči. Kaže se predvsem v obliki ukazovanja, kritike in prisile. Sporočilo
nadrejenih je jasno: »Če ne boš storil, kar ti rečem, te bom kaznoval.« Ko manager uporablja
avtokratski način vodenja, pravzaprav izraža svojo nemoč, boji se, da bi šlo kaj narobe, zato
uporablja agresivno vedenje. Elementi avtokratičnega vodenja (Zidar Gale, 2008, str. 33–35)
so naslednji:
- »Ukazovanje: manager določi nalogo in merila, zaposlenih ne vpraša za mnenje, če se
pojavi povratna informacija, je ne upošteva.
- Kritika: manager nadzira delo in kritizira napake.
- Prisila: da bi manager povečal disciplino in kakovost, grozi s kaznimi. Manager in
zaposleni zaradi tega postanejo nasprotniki, zapletajo se v konflikte, delo pa je
neproduktivno.«
Pri avtokratičnem vodenju je pomembna hierarhična struktura. Vodja gradi izključno na svoji
avtoriteti, odločitve sprejema sam, odločanje je centralizirano, sodelovanje podrejenih pri
postavljanju ciljev pa nezaželeno. Vodja na podrejene vpliva s posredovanjem ukazov,
povratne informacije so le izjema. Izvajanje nalog je omejeno zgolj na izpolnjevanje dobljenih
nalog, vsaka samostojnost in samoiniciativnost ni v skladu z avtokratičnim načinom vodenja.
Takšen način vodenja se le redko uporablja. Za podjetje prej pomeni zavoro kot spodbudo.
Primeren je za vodenje v kriznih situacijah, ko se mora vodja odločati hitro (Rozman, Kovač &
Koletnik, 1993, str. 206).
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2.2.7 DEMOKRATIČNI STIL VODENJA
Zaposleni so dandanes vedno bolj izobraženi. Zaradi tega od vodje pričakujejo demokratičen
način vodenja, ki temelji na medsebojnem spoštovanju in zaupanju. Demokratičen način
vodenja je nastal zaradi prehoda v postindustrijsko družbo in se razvija šele zadnjih 30 let.
Pojavila se je centralizacija vodenja in odgovornost se je začela prenašati na nižje ravni
vodenja. Pomembna je svoboda, zaposleni potrebujejo okolje, v katerem lahko izrazijo lasten
slog dela (Zidar Gale, 2008, str. 33–35).
Elementi demokratičnega stila vodenja (Zidar Gale, 2008, str. 33–35) so:
- »Ustvarjanje zaupanja: Nezaupanje duši ustvarjalnost in poslabša kakovost dela.
Manager se mora odpovedati neprimerni kritiki in prisili ter se naučiti, kako biti odprt
in pripravljen pomagati. Ukazovanje in postavljanje zahtev mora zamenjati s
spodbujanjem samoiniciativnosti in z razpravo. S temi pristopi manager ustvarja
ustvarjalno delovno okolje, zaposleni se počutijo varni in sprejeti.
- Samonadzor in osebna odgovornost: S samonadzorom in osebno odgovornostjo
manager odpravi kritiko in neposredni nadzor ter začne zaposlene spodbujati naj sami
nadzirajo in vrednotijo svoje delo. S tem odpravi direktni nadzor, pri zaposlenih pa
začne razvijati občutek odgovornosti.
- Zamenjava prisile s priznanjem: S pravilnimi povratnimi informacijami mora manager
pojasniti napredek zaposlenih, pri tem naj poudari njihove prednosti in talent ter jih
nagradi za uspeh. Spregovori naj tudi o pričakovanjih in pozitivnih spremembah, če
bodo vsi upoštevali začrtane smernice.«
Včasih je bil vodja tisti z največ znanja in z vsemi odgovori na vprašanja, danes oz. jutri pa
bo vodja tisti, ki bo znal postaviti pravilna vprašanja in spodbujati člane ekipe k iskanju
odgovorov. Do približno 80. let 19. stoletja je dober vodja uporabljal demokratični in
avtokratični način vodenja, danes pa je dober vodja tisti, ki prilagaja svoj način vodenja
različnim situacijam (Blanchard, Zigarmi & Zigarmi, 1987, str. 29).
2.2.8 TRANSFORMACIJSKI STIL VODENJA
Transformacijski način vodenja ne deluje samo na osnovi vplivanja na sledilčev razum, ampak
se dotakne tudi njegovega srca, in je najvišja raven vodenja. Takšen vodja je pogosto vzor za
sledilce, izziva jih, da dosežejo čim več ter jih spodbuja in opogumlja. Vsak posameznik se
pod vodstvom transformacijskega vodje počuti pomembnega, ker ga vodja obravnava kot
celovito osebnost z njegovimi željami in potrebami vred (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003,
str. 163–164).Transformacijski vodje imajo do zaposlenih visoka pričakovanja. Stopnja
medsebojnega zaupanja med zaposlenimi in vodjem je zelo visoka, nato zaupanje prerase v
vzdušje, ki omogoča še boljše delo. Transformacijski vodja deluje na podlagi karizme in
inspiracije. V zaposlenih sproža entuziazem, ve, kaj je pomembno, in pooseblja poslanstvo
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organizacije. Ker vpliva na razvijanje ponosa in zaupanja, zaposleni sledijo njegovim
vrednotam in viziji, imajo ga za zgled in se z njim poistovetijo. Transformacijski vodja
intelektualno in problemsko usmerjeno vodi ljudi v organizaciji, razvija ustvarjalnost,
racionalnost in sistematično reševanje problemov. Upošteva posameznika. Kaže osebno
zanimanje za posameznika, odziva se na različne potrebe in želje posameznika, tudi uvaja in
svetuje (Černetič, 2007, str. 124). Takšni vodje vodijo zaposlene z motiviranjem. Zaposlene
spodbujajo k idealom in moralnim vrednotam. Vodje si prizadevajo, da bi razširili koristi
zaposlenih (Možina in drugi, 2002, str. 531).
2.2.9 TRANSAKCIJSKI STIL VODENJA
Transakcijski vodja lahko uporablja več stilov vodenja. Ena od osnovnih delitev
transakcijskega vodenja je na avtokratični in demokratični stil vodenja. Pri avtokratičnem
vodenju vodja sprejema odločitve sam in jih nato sporoči skupini sledilcev, od njih pa
pričakuje, da bodo naloge izvršili brez dodatnih vprašanj. Pri demokratičnem vodenju
sodelujejo pri odločitvah vsi zaposleni, vodja jih spodbuja, sebe pa dojema kot koordinatorja
skupine (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 163). Transakcijsko vodenje temelji na
nekakšnemu trgovanju med delavcem in vodjem. Delavec je nagrajen, če dobro dela z
materialnimi viri ter socialnimi in kadrovskimi ugodnostmi (Možina, 1994, str. 27).
Transakcijski vodja deluje na podlagi nagrajevanja. Kdor primerno dela, dobi pohvalo, denar,
ugodnost, napredovanje … Transakcijski vodja daje tudi negativno povratno informacijo,
vendar samo takrat, ko niso dosežen želeni rezultati. Dogajanje redno spremlja in išče
odmike, ali pa v dogajanje posega le, če standardi niso doseženi. Vodja se odpoveduje
odgovornosti in izogiba timskemu delu. Transakcijski vodja deluje znotraj obstoječih
zmožnosti in skrbi predvsem, da delo teče nemoteno. Takšno vodenje izboljša rezultate dela
in hkrati razvija vodstvene spretnosti in sposobnosti neformalnih vodij v organizaciji (Černetič,
2007, str. 125). Transakcijsko vodenje je precej podobno klasičnemu načinu vodenja. Vodja
je nadrejeni in ureja stvari tako, kot so predpisane, ne navdušuje podrejenih, ravna se po
pravilih, je posredovalec dogajanja (Možina in drugi, 2002, str. 531).
Vodenje, ki je temeljilo na zadovoljevanju primarnih človeških potreb, počasi nadomešča
vodenje, ki temelji na zadovoljevanju sekundarnih potreb (Bryman, 1992, str. 95). Pri
transakcijskem vodenju je pomembno, da za dobro opravljeno delo dobijo delavci dobro
plačilo, pri transformacijskem pa je pomembno, da vodja išče motivacijo zaposlenih na osnovi
njihovih potreb po samopotrjevanju. Po Abrahamu Maslowu je potreba po samopotrjevanju
glede na ostale potrebe najslabše zadovoljena. V tem pa se kaže priložnost za uspešno
vodenje in motiviranje zaposlenih (Eyre, 1993, str. 130). Judy Rosener je v svoji raziskavi
spraševala moške in ženske vodje, kako pri vodenju vplivajo na svoje sodelavce. Izkazalo se
je, da so moški pogosteje opisovali elemente transakcijskega, ženske pa transformacijskega
vodenja (Rosener, 1990, str. 121).
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2.2.10 JAPONSKI STIL VODENJA
Velike spremembe v gospodarstvu (naftna kriza, inflacija, gospodarska recesija, prodor
Japonske in drugih azijskih trgov na svetovni trg, ekološki problemi) zahtevajo hitre
spremembe in nove upravljavske prejeme za doseganje večje konkurenčnosti in učinkovitosti
organizacij na globalnem trgu. Zaradi tega je človek v organizaciji postal pomemben dejavnik.
Nanj se ne gleda več kot na strošek, ampak kot na pomemben vir (Gostiša, 1999, str. 1).
Participativni management je usmerjen v ljudi, gradi na timskemu delu in na pripadnosti
zaposlenih podjetju. Tudi japonska podjetja gradijo na timskem delu in pripadnosti
zaposlenih. Cilj takšnega načina vodenja je doseči stanje, ko bodo vsi zaposleni v podjetju,
od najvišje do najnižje organizacijske ravni, brez prisile prevzemali obveznosti in sprejemali
zadolžitve v poslovnem procesu ter jih uresničevali kot svoje lastne. Sodobna organizacija
mora biti torej tim. Deluje lahko na principu teniške igre, analogne dvojice. Pri tem se vsak
posameznik prilagodi osebnostim, prednostim in slabostim partnerjev. Naslednja vrsta tima je
podobna nogometni ekipi – vsak igralec ima sicer določeno fiksno mesto, vendar se
premikajo in igrajo kot celota. Zadnja vrsta tima je podobna baseballu ali orkestru, v katerem
imajo vsi igralci fiksna mesta. Japonska podjetja delujejo kot nogometni tim. Delujejo skupaj,
kljub temu, da ima vsak svojo nalogo. Japonci so takšen način vodenja uvedli leta 1984 in so
potrebovali petnajst let, da so se tega naučili. Ko so prevzeli nov način, so razvojni čas
izdelkov zmanjšali za dve tretjini (Gostiša, 1999, str. 2–4). Ameriška podjetja pa delujejo kot
togi bejzbolski timi. Trudijo se, da bi prevzela japonski model, a brez večjega uspeha.
Sprememba timskega dela je ena od težjih nalog. Timsko delo se lahko spremeni s sledečimi
postopki (Gostiša, 1999, str. 4):
- »z zavračanjem težko pridobljenih znanj in navad, ki so se oblikovale skozi celo
življenje;
- z zavračanjem globoko vsajenih vrednot stroke;
- z opuščanjem določenih navajenih in skrbno varovanih medčloveških razmerij;
- z opuščanjem tistega, čemur so ljudje rekli naša skupnost oz. naša družina.«
Ko japonski managerji določajo delovne naloge podrejenim, se nekateri odrečejo določanju
natančnega poteka dela in organizacijo podrobnosti rajši prepustijo svojim podrejenim. V
takih primerih manager pričakuje, da bodo podrejeni delovali v skladu s skupnim načrtom. To
stališče vidno kaže prednosti tako pri izkoristku zmožnosti zaposlenih kot tudi pri povečanju
njihove delovne motivacije. Managerji teh nalog ne opravljajo zaradi tega, ker to ni potrebno.
V japonskem kontekstu je bolj pomembno, da zna manager spretno ravnati z ljudmi in da iz
svojih podrejenih izvleče individualne sposobnosti za vsesplošno korist organizacije. Z drugimi
besedami, dober japonski manager mora biti bolj sposoben ravnati z ljudmi kot pa biti izurjen
za delo. Velika prednost japonskega načina managementa je ta, da se s sodelovanjem
podrejenih izkoristijo skupne zmožnosti celotne organizacije. Poleg tega pa so podrejeni
sposobni obdržati visoko raven motivacije zaradi spodbujanja k sodelovanju. Po drugi strani
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pa je precejšnja pomanjkljivost japonskega načina managementa, da je težko razviti
managerje, ki posedujejo močne sposobnosti tako na področju vodenja kot na področju
podjetništva (Totoki, 1990, str. 2–3).
Predsednik istoimenske megakorporacije Matsushita je s sledečo izjavo izzval zahodni
kapitalistični model (Wheeler & Sillanpaa v: Gostiša, 1999, str. 6): »Mi [Japonci] bomo
zmagali, vi na industrializiranem zahodu pa boste izgubili. Kaj dosti tudi ne morete storiti, saj
so razlogi za vaš poraz v vas samih. Vaša podjetja so zgrajena na tejlorističnem modelu
upravljanja, in kar je še huje, tudi vi sami mislite na tak način. Prepričani ste, da je prav, da
vaši managerji razmišljajo, delavci pa so tu le, da vihtijo izvijače. Za vas je bistvo
managementa, da ideje iz glav managerjev pretvorite v gibe delavčevih rok. Pri nas smo
presegli Taylorjev model. Spoznali smo, da je poslovanje tako kompleksno, preživetje podjetij
tako nezanesljivo, okolje pa tako nepredvidljivo, tekmovalno in nevarno, da je naš obstoj
odvisen od stalne in popolne mobilizacije vsakega, tudi najmanjšega delčka sive mase v
našem podjetju.«
Dolgo časa ni bilo jasno, kako deluje japonski model vodenja, v čem je njihova skrivnost in
kako jim uspe zlahka implementirati nove strategije. Šele po letu 1981, ko je izšlo delo
Richarda Pascala in Anthonyja Athosa, je bilo jasno, da je na japonskem ključni dejavnik
gospodarskega čudeža človeški faktor. Avtorja sta preučevala dve veliki korporaciji, japonsko
Matsushito in ameriško ITT. Pri tem sta uporabila model 7S, ki sta ga skupaj s sodelavci
razvila v ameriški svetovalni organizaciji McKinsey and Co. (Gostiša, 1999, str. 7). S7 pomeni
sedem dejavnikov – strategijo, strukturo, sisteme, stil vodenja, sposobnost zaposlenih,
sodelavce na delovnem mestu ter skupne vrednote – organizacija pa naj bi bila uspešna, če
zna uskladiti vseh sedem. Prvi trije dejavniki spadajo med »trde« dejavnike in so enaki v
obeh korporacijah, Matsushita pa pomembno odstopa pri ostalih štirih, »mehkih« dejavnikih
upravljanja (Gostiša, 1999, str. 4).
Japonci pogosto fetišizirajo svoje podjetje in pri tem izvajajo posebne rituale, kot npr. petje
himne podjetja, dvig zastave, ponavljanje prisege. Takšen pristop se je izkazal kot zelo
učinkovit, saj med člani organizacije vzbuja občutek skupnih vrednot in pripadnosti (Gostiša,
1999, str. 8). Vodja Matsushite se poleg skupnih vrednot poslužuje še svojih prijemov
vodenja (Gostiša, 1999, str. 8):
- »Pogosto obiskuje delavce v proizvodnji.
- Skrbno izbira zaposlene.
- Nenehno skrbi za socializacijo zaposlenih v delovno okolje.
- Izpopolnjevanje in trening zaposlenih.«
V korporaciji ITT vodje ne poznajo teh prijemov, za njih sta ključna nezaupanje in kontrola
ljudi. Seveda je z odnosom do človeškega dejavnika povezanih še več drugih značilnosti
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japonskega managementa, npr. sistem upravljanja »ringi« in »nemawashi«11, krožki
kvalitete, sprejemanje odločitev s konsenzom, izenačevanje pogojev delavcev in vodilnih.
Profesor William G. Ouchi je poskušal fenomen Japonske in njihovega načina vodenja
približati zahodnemu svetu. Ugotovil je, da so mnoge od omenjenih metod dela, ki jih izvajajo
na Japonskem, izvedljive in praktično uporabne samo v tej državi, ker so pogojene s
specifično japonsko nacionalno kulturo in tradicijo (splet budizma, šintoizma in
konfucianizma) (Gostiša, 1999, str. 8). Profesor je po dolgoletnem preučevanju opazil, da
kljub vsemu v Ameriki obstaja nek tip organizacije, ki je podoben japonskemu in je zelo
dobro prilagojen zahodnjaškim pogojem. Tako je ta tip organizacije poimenoval Tip Z, ostala
dva pa Tip A (Ameriški) in Tip J (Japonski), kot je prikazano v tabeli 2 (Vila, 1994, str. 371).
Tabela 1: Primerjalna tabela karakteristik organizacije Tipa A, Tipa J in Tipa Z
Vir: Vila (1994, str. 373)
Na japonskem so ženske managerke zelo redke. Med zakonodajalci, visokimi uradniki in
managerji je le 9 % žensk, kar je povzročilo velike razlike med plačami moških in žensk.
Delavke so leta 2002 dobile samo 66,5 % moške plače. Vzrok za malo število žensk med
managerji je lahko tudi to, da ženskam primanjkuje želje, da bi napredovale. Razlaga tega je,
da ženske izbirajo med »ne bom napredovala« ali »zapustila bom službo zaradi odnosa do
11 Rin v japonščini pomeni dati predlog nekomu na višjem položaju in sprejeti odobritev. Ri pomeni razbremenitev
odgovornosti in odločitev. Veliko različnih ljudi iz različnih oddelkov in služb sodeluje med seboj. Vse skupaj si
lahko predstavljamo kot veliko ribiško mrežo s horizontalno komunikacijo. Ves sistem te množice neformalnih
diskusij, konzultacij in usklajevanj se imenuje nemawashi (Vila, 1994, str. 368).
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poroke, rojevanja in družinskih obveznosti« (Yuasa, 2005, str. 195–211). Konec 20. stoletja
so nekatera japonska podjetja začela vlagati v usposabljanje zaposlenih žensk. Ponudili so jim
možnost kroženja po delovnih mestih in s tem pridobivanje usposabljanja za nadaljnjo
kariero. To možnost so jim ponudili, ko so dosegle približno 30 let starosti, ker je bila takrat
najmanjša možnost, da bi zapustile delovno mesto, vendar pa so zaradi tega ženske pridobile
priložnost za razvoj svoje kariere pet do deset let kasneje kot njihovi moški kolegi. V
zahodnih državah lahko ženske uporabljajo poklicna ali strokovna usposabljanja, ki so jih
pridobile v drugih ustanovah oz. organizacijah, kot akreditacijo za razvoj kariere. Na
Japonskem pa je poudarek na specifičnem usposabljanju v podjetju, kar pomeni, da se
japonske ženske pogosto srečujejo z institucionalnimi ovirami pri razvoju kariere, saj imajo
podjetja močno vlogo pri tem, komu in zakaj bodo namenila možnost za razvoj kariere.
Poklicno napredovanje je v veliki meri odvisno od pravil in postopkov razporejanja v podjetju
(Lam, 1992, str. 62–63).
Podatki iz raziskave A cross-national cross-gender study of managerial task preferences and
evaluation of work characteristic so pri japonskem vzorcu pokazali, da so japonski moški
preferenčno nalogo »vodenje zaposlenih« ocenili višje kot japonske ženske, kar pri vodenju
nakazuje »ženstveno« nagnjenost k posameznikom. Upoštevajoč dejstvo, da je japonska
družba na splošno, posledično pa tudi japonski management, izredno »moškosrediščen«, so ti
izsledki v nasprotju s stereotipnimi spolnimi razlikovanji v načinih vodenja. Niso pa
presenetljivi in v bistvu ustrezajo opisu japonskega managementa v organizacijskih in
kulturnih študijah. Na primer dobro znan Ouchijev (1982) japonski stil organiziranja in
upravljanja (tip J) je bil v primerjavi z ameriškim stilom (tip A) označen kot stil, ki namenja
več pozornosti osebam, zanj je značilna visoka raven sodelovanja, sporazumno odločanje,
manj formalen nadzor in poudarjanje skupinske odgovornosti. Iz tega sledi, da je japonski
management opisan z izrazi, ki so značilni za ženski stil (Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak,
1997, str. 237).
Na osnovi opisa japonskega stila vodenja je mogoče predvidevati, da pri japonskih
managerjih prevladuje stil vodenja, ki je usmerjen v ljudi. Takšen stil vodenja je tudi ženski
stil vodenja. V nadaljevanju je predstavljena vloga žensk v zgodovini managementa,
opredeljeni in predstavljeni so pojem managementa ter ravni in naloge managerjev.
2.3 MOŠKI IN ŽENSKE SKOZI ZGODOVINO MANAGEMENTA
Beseda management je v svetovnem jeziku prisotna že vrsto let. Tako kot so se spreminjale
človeške navade in vrednote, tako se je skozi stoletja spreminjal tudi način dela in okolje
managementa in s tem naloge in vrednote dela managerjev.
Beseda management ima latinske, italijanske in francoske korenine. Izhaja že iz 16. stoletja
oz. iz dobe Shakespeara. Iz latinščine povzame »manus«, kar pomeni roko in moč, iz
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italijanščine povzame »maneggiare« v kontekstu upravljanja lastnine in poslov. Iz francoščine
povzame »manegerier«, kar ima podoben pomen. Leta 1561 se prvič pojavi glagol
»manage«, leta 1588 »manager« in leta 1589 »management«. Od takrat je uporaba besede
management pridobivala na pomenu. V modernem smislu je bila prvič uporabljena leta 1670.
Pomenila je »poslovoditi« oz. »ravnati« (angl. to handle) posle, za razliko od njenega
prvotnega pomena, kjer je imela širši, bolj splošen pomen ravnanja, kot je na primer čuvanje
živali in vzdrževanje hlevov. Danes, v 21. stoletju, pa so izzivi managementa v poslovodenju
organizacij, kjer se govori o procesu managementa (Dimovski & Penger, 2008, str. 8).
Simone de Beauvoir trdi, da ženske v zgodovini niso bile nikoli ločena skupina od moških.
Vedno so bile definirane v odnosu do moškega. Kakšno vlogo v življenju so imele ženske v
preteklosti, je bilo odvisno predvsem od političnih, pravnih in kulturnih okvirjev, ki so jih
postavili moški. Raziskovanje zgodovine žensk potrjuje, da ženski spol ni bil nikoli
enakovreden moškemu na nobenem področju ter da je bil vedno postavljen v podrejen in
zapostavljen položaj. Za vpis žensk v zgodovino se je v 15. stoletju zavzemala Christine de
Pizan. Danes njeno umeščanje žensk v družbo velja kot prvi zagovor žensk in poganjek
feminizma (Verginella, 2006, str. 7–9). Pomembne ženske v 16. stoletju, obdobju, iz katerega
izhaja tudi beseda management, so bile: Terezija Avilska, ki se je v zgodovino vpisala kot
svetnica; prva francoska voditeljica Katarina Medici; Elizabeta I., angleška kraljica; in Mary
Ward, ki je z 21 leti odšla v samostan in se zavzemala za vzgojo deklet in postavitev šol za
dekleta (Menzel, 1998, str. 63–73). Nekatere od teh žensk so na položaj prišle zaradi svojih
mož, bratov ali očetov, vse pa so bile na takšen ali drugačen način diskriminirane, ker so bile
ženske. Ko se je torej pojavila beseda management, so bile nekatere ženske že dejavne in
ponekod tudi uspešne voditeljice, vendar ne brez pomoči moškega spola, vsaj delne
diskriminacije in kritiziranja.
Da je praksa managementa starodavna, dokazuje vrsta velikih projektov, od egipčanskih
piramid do kitajskega zidu, od organizacije vojsk do velikih držav. Nekaj primerov prakse
managementa iz dobe pred našim štetjem: Babilonski kralj Hamurabi je dobrih 2000 let pr. n.
št. izdal zakon, ki ureja tudi poslovne zadeve, razmerja med ljudmi, plače in podobno. Prvič je
omenjeno tudi računovodstvo. Kitajski general Sun Tzu je že 600 let pr. n. št. pisal o delitvi
armade na manjše dele, o potrebi po načrtovanju in o strategijah. Na Kitajskem je bila
birokracija razvita že 1000 let pr. n. št. Imela je podobne težave, kot so značilne za današnji
čas. To so: korupcija, manipuliranje z ljudmi in birokratizem. Besedo vizir so 1750 let pr. n.
št. eni izmed prvih uporabili Egipčani. Z besedo vizir so poimenovali osebo, ki je opravljala
takratne naloge managerja, in sicer usmerjanje, organiziranje, usklajevanje in odločanje.
Zaradi svoje narave dela so vizirji razvili birokracijo, ki je uporabljala zahtevne metode
planiranja, predvidevanja in delitve dela. Tudi starogrški filozofi so že preučevali
management. Sokrat (469–399 pr. n. št.) je ugotovil, da je management enak v zasebnih in
državnih zadevah, Aristotel (384–322 pr. n. š.) pa je v razpravi o politiki obravnaval delitev
dela, oddelčenje, centralizacijo, delegiranje, sinergijo in vodenje. V tem zgodovinskem
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obdobju se pojavi še ena nova organizacija, to je cerkev. Poleg verskih vprašanj se cerkev
ukvarja tudi z organizacijskimi vprašanji in mora delovati kot vsaka druga organizacija, zato
se v 3. stoletju oblikuje cerkvena hierarhija: papež, kardinal, nadškof, škof, duhovnik
(Rozman v: Možina in drugi, 2002, str. 65).
Ženske v obdobju pred našim štetjem niso imele veliko pravic in svobode. Tiste, ki so uspele
in se vpisale v zgodovino, pa so bile hčere, žene ali sestre pomembnih mož. Prva, ki stopi v
zgodovino žensk pred našim štetjem, je egipčanska vladarica Hečepsut, ki pri vladanju ni nič
kaj odstopala od svojih moških predhodnikov ali naslednikov na prestolu. Druga, ki je bila
pomembna v egipčanski zgodovini, je faraonka Nefretete, ki je znana po svojem doprsnem
kipu. Leta 612 pr. n. št. se je rodila Sapfo. Bila je grška pesnica in je veljala za utelešenje
poezije. 70. leta pr. n. št. je zaznamovala Kleopatra, ki je leta 51 pr. n. št. zasedla prestol in
je bila zadnja vladarica Ptolomejcev. Bila je visoko izobražena, govorila je več svetovih
jezikov, bila je finančni genij in velik politični talent. Na koncu je bila preganjana in se je
zastrupila z kačjim strupom. Ženske so prvič politično priznali šele v 3 stol. pr. n. št. Tudi na
področju cerkve je kar nekaj svetnic, ki so se vpisale v zgodovino žensk, npr. Helena ali
Avgusta, svetnica, ki je skupaj s cesarjem Konstantinom odkrila jamo s svetim grobom, pred
tem pa je imela velike zasluge pri gradnji razkošnih cerkva. Roswitha von Gandersheim, ki je
izvirala iz spodnjesaškega plemstva, je postala redovnica in prva nemška pesnica. Kunigunda,
hči grofa Siegfrida in žena nemškega kralja Henrika, pobožna vladarica, je ustanovila škofijo
in ji podarila izdatno doto, leta 1200 pa so jo proglasili za svetnico. Gisela Madžarska, hči
kneza Heinricha II, je imela pomembno vlogo pri pokristjanjevanju, postala je svetnica
(Menzel, 1998, str. 7–23).
V predindustrijski družbi 17. stoletja so bile v Angliji zaposlene skoraj vse ženske nižjega in
srednjega razreda. Delale so kot kmetice, tkalke, delavke, prodajalke, v mlinih, v živilski
industriji ipd., bile so tudi lastnice ladij in premogovnikov. V takratnem času se je od žensk
pričakovalo, da po poroki nadaljujejo z delom, ki so ga opravljale pred poroko. Ideja o
ekonomski odvisnosti žene od moža v predindustrijski družbi še ni bila poznana, zato mož
takrat ni bil dolžan preživljati žene in otrok. Čeprav so bile ženske zaradi dela v neodvisnem
položaju, pa so šele s poroko pridobile spoštovanje oz. članstvo v svetu odraslih (Oakley,
2000, str. 26–42). V 18. stoletju se je za ženske odprla nova priložnost napredovanja v
poslovnem svetu. Hčere, snahe ali vdove poštnih mojstrov so lahko po njihovi smrti prevzele
delovanje poštnih postaj. Izum telegrafa, pisalnega stoja in telefona je ženskam omogočal
vedno večjo zaposlitev, kljub prepričanju, da dama ni več dama, če dela za plačilo (Bezlaj
Krevel, 2004, str. 177). V 18. stoletju je bila pomembna ženska Marija Terezija. Leta 1740 je
prišla na prestol in bila je boljši vojskovodja kot njen omahljivi mož. Nekoč je dejala: »Če ne
bi bila stalno noseča, mi nihče ne bi mogel preprečiti, da bi stopila na čelo vojske.« Marija
Terezija je uvedla upravne, davčne, kmečke, šolske, cerkvene ter sodne in denarne reforme
(Menzel, 1998, str. 78–89).
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Z razvojem podjetij v 19. stoletju so se pojavili številni problemi, npr. pri pridobivanju
ustrezne delovne sile, saj so delavci večinoma prihajali iz vrst obubožanih kmetov ali majhnih
obrtnikov. Težave so se pokazale tudi pri usposabljanju delavcev, saj so bili ti po večini
nepismeni in so se le stežka privadili zahtevam industrije. Delovna disciplina je bila nizka.
Posebna težava se je pokazala pri iskanju ustreznih managerjev, saj so jih lastniki podjetij
potrebovali vedno več. Smatralo se je, da morajo imeti posebne vodstvene lastnosti, vendar
za njihovo izobraževanje in usposabljanje ni bilo nobenih šol. Tako so začeli posamezniki
preučevati management in razmere v podjetjih, vendar so vsi ti posamezniki bolj poudarjali
tehnike povečanja učinkovitosti in ne celote managementa. Managerska funkcija takrat še ni
bila ločena od tehnične in drugih poslovnih funkcij. Kljub temu, da se je management pojavil
že v davni preteklosti in se postopoma razvijal z družbo, zlasti z razvojem gospodarjenja in
podjetij, pa se je resno preučevanje managementa začelo šele v 20. stoletju. Proučevanje
managementa se je začelo zato, da bi ga lahko uporabili kot korist. Konec 19. stoletja so se
že pojavila večja podjetja s 1000 zaposlenimi in z njimi so nastali tudi novi problemi, povezani
z managementom v večjih podjetjih. Tako se je z razvojem managementa v podjetjih
razvijala tudi veda o managementu. V preučevanju managementa so se preizkušale različne
znanosti: tehnične vede, znanost o organizaciji, sociologija, psihologija, politika, antropologija
in druge (Rozman v: Možina in drugi, 2002, str. 64–67).
Zaposlovanje žensk v večjem obsegu je pospešila tudi druga svetova vojna. V prvi polovici
20. stoletja se je zaradi vpoklica moških v vojsko in posledično izpada dohodka tovarn ženske
množično zaposlovalo v proizvodnji. Nekatera podjetja so omogočila lažje zaposlovanje tudi
materam (Oakley, 2000, str. 26–73). Ko se je vojna končala, pa se je začel boj za delovna
mesta in s tem posledično izrivanje žensk iz industrije (Nottingham v: Oakley, 2000, str. 70).
Na to, kako je oblikovana veda o managementu, kaj vsebuje in kaj narekuje, ter kakšna naj
bi bila resničnost, vplivajo različne predpostavke. Te predpostavke naj bi bile zakoreninjene v
podzavesti strokovnjakov, avtorjev in učiteljev, ki se ukvarjajo z določenim področjem. Za te
predpostavke pa je značilno, da v veliki meri določajo, kako si kakšna veda predstavlja
resničnost. Predpostavke posamezni vedi določajo, kaj naj ta veda upošteva kot dejstva in
tudi katere stvari naj prezre oz. odrine vstran. Predpostavke Mary Parker Follett (1866–1933)
na področju managementa12 pa takrat niso bile v skladu s percepcijo resničnosti, kakršna je
bila uveljavljena v tridesetih in štiridesetih letih 20. stoletja, zato je bila mlada strokovnjakinja
potisnjena v anonimnost še pred svojo smrtjo. Njeno delo je bilo pozabljeno več kot četrt
stoletja, danes pa je znano, da so bile njene predpostavke o družbi, ljudeh in managementu
veliko bližje sodobni percepciji resničnosti kot tiste, na katerih so ljudje takrat delovali in na
podlagi katerih veliko ljudi ravna še danes. Predpostavke v družbeni vedi, kot je
management, so veliko boj pomembne od predpostavk v naravoslovnih vedah, saj
12 Po njenih zamislih naj bi bila podjetja sestavljena iz neformalnih skupin in ne iz posameznikov, slednji se
potrjujejo šele v skupini. Managerji in delavci sodelujejo, managerji pa jih vodijo na podlagi svojega znanja in ne
na podlagi avtoritete (Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 59).
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predpostavke v naravoslovnih vedah nimajo nikakršnega vpliva na naravne zakonitosti,
nimajo vpliva na luno in na sonce medtem ko ima družboslovna veda, kot je management,
močan vpliv na ljudi (Drucker, 2001, str. 14).
Najbolj znani znanstveniki, ki so pričeli s preučevanjem managementa v 19. stoletju, so
Frederick Winslow Taylor (znanstveni management), Fayol Henry (procesna teorija
managementa) in Max Weber (teorija birokracije). Medtem ko so v 19. in 20. stoletju moški
preučevali management, se je za ženske zgodilo kar nekaj sprememb, ki so zaznamovale
žensko zgodovino in ženskam v prihodnosti omogočale več svobode in udejstvovanja v
javnem svetu. Žensko vprašanje se je v zgodovini pojavilo istočasno z osvobajanjem narodov.
Na slovenskem se je pojavilo v 70. letih 19. stoletja pod vplivom drugih držav. V Evropi se je
pojavilo s francosko revolucijo (1789–1799), v habsburški monarhiji pa leta 1848. Prve
feministke, ki so se borile za ustanovitev ženskega društva, so bile učiteljice. Prvo
feministično društvo pri nas pa se je imenovalo – splošno žensko društvo. Leta 1888 se je na
pobudo Angležinj in Američank ustanovila mednarodna ženska zveza. Njen namen je bil
izboljšanje položaja žensk in otrok. Iz te zveze se je odcepila nova zveza z imenom
Mednarodna aliansa za žensko volilno pravico. V Evropi so prve dobile volilno pravico ženske
na Finskem in Norveškem, in sicer že pred letom 1914 (Bryson, 2003, str. 83.) Po letu 1918
pa je volilno pravico imela večina evropskih žensk, niso je imele le ženske v Jugoslaviji, Italiji,
Švici in Franciji. Mednarodna aliansa za žensko volilno pravico se je osredotočila na omenjene
države, ki te pravice še niso imele (Budna Kodrič, 2003, str. 17–23). Drugje po svetu pa so
ženske dobile volilno pravico najprej v Novi Zelandiji (leta 1896) in nato v Avstraliji (leta
1902). Ob koncu prve svetovne vojne so volilno pravico dobile tudi ženske v večini
skandinavskih in srednjeevropskih držav, pa tudi v Kanadi ter v večini republik Sovjetske
zveze. Med obema vojnama so volilno pravico dobile ženske v ZDA, v državah južne Evrope
(Španija, Portugalska, Grčija, Albanija, Turčija, Bolgarija) ter v Veliki Britaniji, v državah Južne
in Srednje Amerike ter v jugovzhodni Aziji. Med drugo svetovno vojno ali takoj po njej so
ženske pričele voliti v Franciji, Jugoslaviji in Italiji, v afriških državah, Senegalu in Togu ter v
Libanonu. V Preostalih azijskih državah, vključno s Kitajsko, Japonsko, Korejama, Indijo in
Pakistanom, so ženske dobile volilno pravico v desetih letih po vojni. V petdesetih in
šestdesetih letih je volilna pravica pripadla ženskam v večini držav afriške celine, do konca
šestdesetih let pa so dobile to pravico tudi ženske v Siriji, Iranu in Jemnu, v Afganistanu in
Papui Novi Gvineji. Ženske v Švici pa so dobile volilno pravico šele leta 1971 (Brenčič, 2011).
V 19. in 20. stoletju je veljalo prepričanje, da je moško delo glavno, da je glavni vir dohodka
in nujno za življenje, medtem ko naj bi bilo žensko delo pomembno samo za reprodukcijo
(Coward, 1989, str. 76). Kljub temu pa so obstajale v 19. in 20. stoletju pomembne ženske:
Elizabeta, avstrijska cesarica; George Eliot (Mary Ann Evans), hči stavbenika in pisateljica, ki
je morala zaradi pritiskov viktorijanske družbe svoje romane izdajati pod moškim
psevdonimom in ki je zaradi zunajzakonske zveze postala izobčenka; Kraljica Viktorija, edinka
kralja Edvarda Kentskega, ki je zasedla angleški prestol. Čeprav je kraljica Viktorija rojevanje
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sovražila in si ga je lajšala z narkozo, je zaradi občutka dolžnosti rodila devet otrok. Leta 1976
so jo povzdignili v cesarico Indije. Britanski imperij se je v času njenega vladanja desetkratno
povečal (Menzel, 1998, str. 127–134).
Pojem managementa v 20. stoletju sporoča veliko preobrazbo družbe posameznikov v družbo
organizacij, ki jih uravnavajo managerji. Današnji svet je svet organizacij, kjer so družbe
povsod okoli nas. Število in velikost družb se nenehno povečuje, ker se vanje povezujejo
ljudje, da bi lažje dosegali svoje cilje. Doseganje ciljev pa bo možno le, če bo delovanje
članov družbe usklajeno. Za to je potrebno nenehno zagotavljanje prilagajanja zaposlenim, za
kar skrbi ena oseba, to je manager. V vseh družbah, tradicionalnih in sodobnih, kapitalističnih
ali socialističnih, je potrebno usklajevati ali uravnavati delovne procese. Zato ni vprašanje, ali
je management pomemben ali ne, marveč le to, kakšen management je pomemben.
Potrebno je še poudariti, da management ni le tehnični, ampak tudi in predvsem družbeni
pojav, ki je vedno povezan z družbo (Možina in drugi, 2002, str. 47). Konec 20. stoletja so
začele nastajati nove teorije o managementu in stilih vodenja – leta 1960 teoriji
avtokratičnega in demokratičnega vodenje, leta 1990 transformacijski in transakcijski način
vodenja, od 70. let naprej pa se v literaturi o managementu pojavijo tudi ženske in ženski
način vodenja. 20. stoletje so zaznamovale naslednje ženske: Golda Meir, najbolj priljubljena
političarka, ne le v Izraelu, temveč po vsem svetu; Marie Curie, pionirka na področju
raziskovanja sevanja, ki je odkrila polonij (Slapšak, 2005, str. 145–147); Marlene Dietrich,
igralka; Hannah Arendt, novinarka, pisateljica in predavateljica; Rachel Carson, naravoslovka,
ki je leta 1962 zbudila pozornost s knjigo »Silent Spring« (»Tiha pomlad«) in se je zavzemala
za ravnotežje v naravi; Mati Tereza, ki se je zavzemala za revne in prevzela indijsko
državljanstvo – delovala je v okviru misijonark ljubezni do bližnjega in je bila leta 1979
nagrajena z Nobelovo nagrado za mir; Diana, valižanska princesa, »kraljica ljudskih src«
(Menzel, 1998, str. 197–239).
Pomembno je omeniti tudi uspešne ženske, ki zasedajo visoke položaje oz. so dosegle
izjemne dosežke v 21. stoletju, ki je polno rivalstva, kar ženskam še bolj otežuje tovrsten
uspeh. Uspešne ženske v 21. stoletju: Dilma Rousseff, predsednica Brazilije, države z 200
milijoni prebivalcev; Oprah Winfrey, ameriška TV voditeljica, ena najvplivnejših oseb na
svetu; Angela Merkel, predsednica nemške vlade, razglašena za najvplivnejšo žensko na
svetu; Marissa Mayer, izvršna direktorica korporacije Yahoo; Christine Lagarde, direktorica
Mednarodnega denarnega sklada; Malala Yousafzai, najstnica, aktivistka za pravice žensk do
šolanja; Emma Watson, ambasadorka za enakopravnost spolov OZN; Angelika Mlinar,
evropska poslanka, članica Narodnega sveta koroških Slovencev. Še nekaj uspešnih žensk iz
sveta športa: Tina Maze, Lindsay Vonn, Maria Šarapova, Jelena Isimbaeva, Venus Wiliams.
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2.4 OPREDELITEV MANAGEMENTA
Definicij o managementu, vodenju in upravljanju je v strokovni literaturi zapisanih veliko.
Različni avtorji management opredeljujejo različno. Nekaj definicij je opredeljenih v
nadaljevanju.
Management je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela in aktivnosti, ki jih
izvajajo zaposleni v organizacijah z nalogo doseči zastavljeni cilj. Management je ustvarjalno
reševanje problemov, ki se pojavljajo pri planiranju, organiziranju, vodenju in pregledovanju
razpoložljivih resursov (Možina in drugi, 2002, str. 15). Ameriški avtor Kreither je opredelil
management kot proces doseganja organizacijskih ciljev ob pomoči ostalih članov v
nestabilnem okolju delovanja (Kreither, 1989, str. 9). Osrednje vprašanje navedenega
procesa je učinkovita in uspešna uporaba omejenih resursov. Management združuje
upravljanje in vodenje. Upravljanje je definirano kot dejavnost, ki je namenjena zastavljanju
ciljev, politike, strategije poslovanja, razvoja, razmestitvi virov, usmerjanju in kontroli.
Vodenje pa je opredeljeno kot proces in dejavnost usklajevanja človeških in materialnih virov.
V tem okviru je management definiran kot celota strateških in operativnih funkcij (Kanjuo
Mrčela, 1996, str. 12). Namen managementa je doseči zastavljene cilje s planiranjem,
organiziranjem in kontroliranjem finančnih in fizičnih resursov organizacije. Cilji prikazujejo
interese zaposlenih, lokalnih skupnosti, vlade, javnosti delničarjev in potrošnikov (Mosley,
Pietri & Megginsson, 1996, str. 15–23). James M. Higgins meni, da je management
ustvarjalno reševanje problemov, ki se nanašajo na načrtovanje, organiziranje, vodenje in
ocenjevanje razpoložljivih virov za doseganje ciljev, poslanstva in vizije razvoja podjetja
(Možina, 1994, str. 3). Management je proces, v katerem ena skupina usmerja delovanje
drugih v smeri doseganja skupnih ciljev (Massie & Douglas v: Samuel Certa, 1992, str. 8).
Management je koordinacija vseh razpoložljivih virov in resursov prek procesa planiranja,
organiziranja, vodenja in kontrole za dosego postavljenih ciljev (Sisk v: Samuel Certa, 1992,
str. 8). Management je oblikovanje učinkovitega okolja za delo ljudi v formalnih
organizacijskih skupinah (Koontz & O'Donnell v: Samuel Certa, 1992, str. 8). Management so
neposredne aktivnosti posameznika ali skupine z namenom koordinacije aktivnosti drugih, ki
jih ne more opraviti ena sama oseba (Donnelly in drugi v: Samuel Certa, 1992, str. 8). Philip
Sadler, prejemnik zlate medalje na Chartered Institute of Management in avtor več kot
desetih knjig na temo upravljanja in vodenja, meni, da je management upravljanje s
človeškimi in finančnimi viri ter organiziranje, nadziranje in načrtovanje le-teh (Sadler, 1997,
str. 45). Heinz Weihrich in Harold Koontz pa management opredeljujeta kot proces
oblikovanja in vzdrževanja okolja, v katerem posamezniki kot del skupine uspešno dosegajo
izbrane cilje (Weihrich & Koontz, 1994, str. 45).
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2.5 POIMENOVANJE MANAGEMENTA V SLOVENŠČINI
Pojavi, kot so vodenje, usklajevanje in določanje, se velikokrat poimenujejo kar management.
Večina jezikov ima problem s prevajanjem besede management, celo v angleško govorečih
deželah pomen besede management ni povsod povsem enak. V Slovenji avtorji pri
poimenovanju managementa uporabljajo različne besede. Najpogosteje se uporablja beseda
vodenje, kar pa ni ustrezno poimenovanje, saj se navezuje na vodilne in vodstvene delavce,
delovodje, skupinovodje in podobno. Težave nastanejo pri razlikovanju pojma management
in leadership. V preteklosti se je pogosto uporabljala tudi beseda poslovodenje, iz katere se je
razvil izraz poslovodja in poslovodni organ. Nekateri avtorji z organizacijskega področja (Kralj,
Lipičnik, Možina, Kovač, Rozman, Dimovski) – sicer zelo redko – uporabljajo besedo
upravljanje v vsebinskem pomenu managementa, kar pomeni odločanje lastnikov ali njihovih
predstavnikov o lastnini. Manj pogosto pa se uporabljata besedi ravnanje in ravnateljevanje,
ki sta bili do leta 1950 v zmerni uporabi, po letu 1950 pa se je pogostost njune uporabe
pričela manjšati. Ljudi, na katere so se nanašali ti pojmi, so kot ostanek kapitalizma
preimenovali v direktorje. Nekateri avtorji, npr. Rozman, pa jih uporabljajo še danes. Beseda
ravnateljevanje pomeni natančno isto kot management, vendar se ni uveljavila. Zaradi tega
so tako managerji kot tudi pisci o managementu v pretežni meri prevzeli kar besedo manager
in management, čeprav se ji v izpeljankah izogibajo. Redko se npr. uporabljata besedi
»managiranje« in »managirati«. K poimenovanju managementa v slovenščini so svoje
prispevali tudi slovenisti z lahkotnim dovoljenjem besede manager, ki so jo hitro prevzeli
mediji (Možina in drugi, 2002, str. 63–64).
Kot v svoji knjigi »Razvita teorija organizacije« povzema ekonomist dr. Filip Lipovec, slovenski
avtorji oz. teoretiki, kot so Jože Ovsenik, Rudi Rozman, Milan Mihelič in drugi, management
opredeljujejo kot:
- organizacijsko funkcijo in proces, ki omogoča, da ločene operacije posameznih
izvajalcev ostanejo člen enotnega procesa uresničevanje cilja gospodarjenja;
- organizacijsko funkcijo in proces, ki vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge
prejme od upravljanja, katerega izvršilni in zaupniški organ je;
Management to svojo nalogo izvaja s pomočjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja
in uresničevanja, koordiniranja in kontroliranja (Lipovec v: Vila & Kovač, 1997, str. 28).
2.6 RAVNI IN NALOGE NOSILCEV PROCESA MANAGEMENTA
V tem poglavju je opredeljen proces managementa z vidika ravni v organizaciji, na katerih






V organizacijah pa je potrebno ločevati tudi med vrhovnim managementom (angl.
executives) srednjim managementom (angl. middle management) in nižjim
managementom (angl. first-line supervisor),13 kot prikazuje Slika 3.
Slika 3: Ravni in nosilci procesa managementa
Vir: Možina in drugi (2002, str. 54); Dimovski & Penger (2008, str. 15)
Beseda »manager« se navezuje na kogarkoli, ki ima višji položaj od enega ali več podrejenih.
V podjetjih ta definicija označuje predsednika podjetja, vodja oddelka ter večino delovodij.
Ker vsak manager izpolnjuje svoje dolžnosti tako, da zaposli podrejene, mora sprejeti
odločitve v skladu s cilji. Določiti mora obseg odgovornosti znotraj ciljev organizacije,
pojasniti te cilje svojim podrejenim, med podrejene razdeliti delo, ki bo omogočilo doseganje
ciljev, jih spodbujati in oceniti njihovo uspešnost. Obseg odgovornosti vsakega managerja je
določen na podlagi položaja na hierarhični lestvici in funkcije znotraj podjetja. Predsednik
podjetja običajno prevzame oblast nad širšimi strategijami korporacije, managerji in vodje
oddelkov nadzorujejo dejavnosti znotraj individualnih domen, delovodje pa skrbijo za
dejavnosti na delovišču. Čeprav se značilnosti vodenja glede na raven hierarhije v
podrobnostih razlikujejo, so v osnovi vse enake (Totoki, 1990, str. 1).
13 Nižji management se imenuje tudi management prve ravni oz. prva linija nadzornih.
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Ravni managementa se najlaže prikažejo v obliki piramide, iz katere je razvidno, da se število
managerjev progresivno zmanjšuje na vsaki višji managerski ravni. Največ managerjev je na
dnu managerske piramide (Dimovski & Penger, 2008, str. 14).
Managerske naloge se delijo na tri ravni. Vsaka raven ima okvirno določene naloge. Vrhnji
managerji so odgovorni za celotno organizacijo, znati morajo izkoristiti posebna znanja,
spretnosti in sposobnosti vsakega člana v organizaciji. Odgovorni so za postavljanje ciljev,
oblikovanje in implementacijo, spremljanje in analiziranje zunanjega okolja, prepoznavanje
sprememb okolja ter za sprejemanje strateških odločitev. Naloge vrhnjega managementa so
še, da opredeli vizijo organizacije, oblikuje organizacijsko kulturo in vnaša podjetniški navdih,
ki organizaciji pomaga, da je v stalnem koraku s hitrimi spremembami dinamičnega okolja
(Dimovski & Penger, 2008 str. 14). Delovna mesta oz. nazivi, ki spadajo v vrhnji
management, so npr. predsednik uprave, predsedujoči družbe, izvršilni direktor, direktor
zavoda, strokovni direktor, direktor bolnišnice, pomočnica direktorja, direktor sklada, direktor
agencije, predsednik sindikata, član upravnega odbora, generalni direktor, predsednik
uprave, župan, namestnik župana, rektor, dekan, minister, državni sekretar, generalni
sekretar, ravnatelj ipd.
Srednji managerji so odgovorni za poslovne enote in večje oddelke organizacije. Pod seboj
imajo običajno eno ali dve ravni managementa. Odgovorni so za uresničevanje strategij in
politik, ki jih je določil vrhnji management. Poleg teh nalog srednji management upravlja
aktivnosti, ki zadevajo bližnjo prihodnost, ureja odnose med sodelavci, spodbuja timsko delo
in razrešuje konflikte (Dimovski & Penger, 2008 str. 14). Delovna mesta oz. nazivi, ki spadajo
v srednji management, so npr. načelnik upravne enote, manager kontrole kakovosti,
manager razvojnega oddelka, direktor oddelka, vodja proizvodnje, vodja enote, vodja
sektorja, vodja podružnice, vodja izpostave, vodja službe za varstvo pri delu, vodja kabineta,
vodja oddelka ipd.
Nižji management predstavlja prvo ali drugo raven managementa, odgovoren je za
proizvodnjo in njene rezultate, njegova naloga je tudi urejati in voditi odnose z zaposlenimi,
ki ne sodijo v management. Primarna skrb nižjega managementa je izvajanje pravil in
postopkov za doseganje učinkovitosti proizvodnje (Dimovski & Penger, 2008, str. 14–15).
Delovna mesta oz. nazivi, ki spadajo v nižji management, so npr. nadzornik, kontrolor,
delovodja, skupinovodja, poslovodja, oddelkovodja, izvedbeni delavec, izmenovodja, mojster
ipd.
V svetu, še posebej pa v Zahodni Evropi in Severni Ameriki, je v zadnjem desetletju opazen
porast števila žensk v managementu, a ne v najvišjem managementu (Kanjuo Mrčela, 2000,
str. 54). Raziskava, ki je bila izvedena v ZDA na vzorcu 7280 vodij, je pokazala, da se število
moških vodij povečuje sorazmerno s pomembnostjo položaja. V vrhnjem managementu je
moških managerjev 78 %, na položaju srednjega managementa jih je 60 %, na področju
managementa prve ravni oz. vodij v nižjem nivoju pa 67 % (Resnik, 2012).
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Družbeni in kulturni pritiski tako od žensk kot od moških zahtevajo prevzemanje vedenjskih
vzorcev, skladnih z družbenimi normami primernega obnašanja. Večina kultur pripisuje
dominantne in agresivne lastnosti moškim, pasivne in odvisne lastnosti pa ženskam. V
obsežni študiji, ki je raziskovala razmerje med stereotipi o spolnih vlogah in lastnostmi
vodenja, je Virginia Schein navedla, da uspešni srednji managerji svoje značilnosti vedenja in
temperamenta pogosteje pripisujejo moškim kot ženskam. V zvezi z vodstvenimi strategijami
bi lahko pričakovali, da ženske prevzemajo bolj prilagodljiva oz. v odnose usmerjena vedenja,
saj so takšna vedenja za ženske bolj v skladu z družbenimi pričakovanji (Chapman, 1975, str.
646).
Na najvišjih položajih v managementu je še vedno več moških kot žensk. Kako delujejo
ženske in moški na poslovnem področju in pri katerih nalogah se razlikujejo, bo prikazano s
pomočjo ocenjevanja managerskih preferenčnih nalog, ki so opisane v naslednjem poglavju.
2.7 PREFERENČNE NALOGE MANAGERJEV
Avtorji raziskave A cross-national cross-gender study of managerial task preferences and
evaluation of work characteristic so iz temeljnih funkcij procesa managementa (planiranje,
organiziranje, vodenje, kontroliranje) ter iz druge pomembne literature z organizacijskega in
managerskega področja s pomočjo posebnih testov in izračunov sestavili deset managerskih
preferenčnih nalog. V preferenčne naloge so vključili tudi dimenzijo »časovnega pritiska«, saj
je bila ta potrjena s strani nekaterih prejšnjih avtorjev podobnih raziskav (Lau, Pavett,
Martinko, Gardner & Stewart v: Konrad, Kashlak, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str.
403–404). Preferenčne naloge managerji vsakodnevno upravljajo na svojem delovnem
mestu. Delo managerja je sestavljeno iz treh glavnih skupin nalog. To so: administracija in
vzdrževanje organizacijskega procesa, določanje delovnega načrta ter inovativnost in
medsebojni odnosi (Dakin & Hamilton, Kotter, Torrington & Weightman v: Konrad, Kashlak,
Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 403–404). Tako je managersko delo opredeljeno kot
niz aktivnosti za vzdrževanje organizacijskih procesov, začetek organizacijskih sprememb in
gradnjo medsebojnih odnosov (Hales v: Konrad, Kashlak, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001,
str. 403–404). Preferenčne naloge, ki sestavljajo tri glavne skupine nalog managerjev, se
nanašajo na pomembne prakse in aktivnosti, ki jih manager vsakodnevno upravlja v okviru
službenih dolžnosti (Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 235). Cilj naloge je
spoznati razlike in podobnosti med moškimi in ženskimi vodji ter ugotoviti, ali ženske lastnosti
res vplivajo na način vodenja.
Preferenčne naloge, ki spadajo v skupino »administracija in vzdrževanje organizacijskega
procesa«, so dimenzije vodenja uslužbencev, nadzora uslužbencev, obveščanja, sprejemanja
odločitev in pisarniško delo. Vodenje zaposlenih na način, da pravilno opravljajo svoje delo, je
ključna komponenta vsakdanjega delovanja. Za nemoten potek dela morajo biti sprejete
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številne odločitve. Primerna interpretacija in razčlenitev podatkov je bistvenega pomena za
dosego povezav med aktivnostmi delovne enote ter vizijo in strategijo managerja. Slednji
mora tako v želji po nemotenem in pravilnem delovanju zaposlenih v pisarni obdelati veliko
količino informacij (Luthans & Mintzberg v: Konrad, Kashlak, Yoshioka, Waryszak & Toren,
2001, str. 403–404).
Skupino »določanje delovnega načrta in inovativnost« tvorita preferenčni nalogi nadzora
organizacije in njenega okolja ter inovativnosti. Za dosego primernih inovacij se mora
manager zavedati poslovnega okolja in delovanja konkurenčnih podjetij (Konrad, Kashlak,
Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 403–404).
Tretjo splošno dimenzijo oz. skupino managerskih nalog, »medsebojni odnosi«, zastopajo
preferenčne naloge, kot so navezovanja poslovnih stikov in pogajanja. Prav gotovo tudi
aktivnost vodenja zaposlenih, ki je opisana zgoraj kot aspekt vzdrževanja organizacijskih
procesov, vključuje gradnjo odnosov. Navezovanje poslovnih stikov in pogajanje se
osredotočata na odnose med managerji tako znotraj enega podjetja kot tudi med različnimi
podjetji. Gradnja odnosov med managerji znotraj istega podjetja je ključna za koordiniranje
aktivnosti različnih organizacijskih enot. Gradnja odnosov med managerji različnih podjetij pa
je pomembna za identifikacijo skupnih strank, koordiniranje aktivnosti dobaviteljev in pregled
aktivnosti konkurence (Konrad, Kashlak, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 404). Kaj
preferenčne naloge managerjev pomenijo, kakšna opravila zajemajo ter kateri slog vodenja
vodje nakazujejo, je opisano v nadaljevanju.
Preferenčne naloge in delovne karakteristike – slednje so obravnavane v poglavju 4.1 – so
subjektivna merila, ki se nanašajo na posameznikovo dojemanje in odnos do vodstvene
vloge. Preferenčne naloge se nanašajo na pomembne prakse in aktivnosti, ki jih upravlja
manager vsakodnevno v okviru službenih dolžnosti (Konrad, Kashlak, Yoshioka, Waryszak &
Toren, 1997, str. 235). Preference delovnih nalog so lahko opredeljene tudi kot stopnja, pri
kateri so managerjem bolj ali manj všeč naloge, povezane z njihovim delom. Zaradi tega se
lahko preferenčne naloge razume tudi kot tip odnosa. Odnos je definiran kot naučena
predispozicija reagiranja na dosledno naklonjen ali nenaklonjen način s spoštovanjem do
določenega objekta (Fishbein & Ajzen v: Konrad, Kashlak, Yoshioka, Waryszak & Toren,
2001, str. 404–405). Ker so odnosi povezani z določenimi objekti, so bolj specifični od
vrednot, ki vzdržujejo standarde, s katerimi ljudje določajo zaželenost dejanj in rezultatov
(Rokeach v: Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 404–405).
Preferenčne naloge, kot so sprejemanje odločitev, inovativnost, preučevanje okolja zaradi
poslovnih priložnosti, pogajalski posli in časovni pritisk, bolj ustrezajo aktivnim in k dosežkom
usmerjenim moškim. Tudi nadzor zaposlenih se bolj povezuje z agresivnimi in dominantnimi
komponentami moškosti (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 411). Te
preferenčne naloge so usmerjene v naloge in ne v ljudi ter nakazujejo »moški« način
vodenja. Relativno neaktivno usmerjene aktivnosti, ki so vezane na opravljanje pisarniškega
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dela in obveščanje ostalih članov, pa so združljive z ženskostjo in jih navadno bolj negativno
vrednotijo moški. Prav tako je na tradicionalno žensko vlogo vzgojiteljice/podpornice vezano
vodenje zaposlenih (pohvale, podpora in osebni razvoj delavcev). Tudi navezovanje poslovnih
stikov oz. mreženje se združuje s socialnim aspektom ženskosti (Konrad, Yoshioka, Waryszak
& Toren, 2001, str. 411). V nadaljevanju so opisane dimenzije managerskih aktivnosti oz.
preferenčnih nalog (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 428–429):
- Vodenje zaposlenih
- dajanje pozitivnih povratnih informacij
- dovoljenje podrejenim, da opravijo delo na svoj način
- podpora svoji ekipi in podrejenim v odnosu do nadrejenih in ostalih
- dodeljevanje formalnih organizacijskih nagrad med podrejene
- zagotavljanje smernic in navodil podrejenim
- zagotavljanje strokovnega znanja za pomoč pri reševanju delovnih nalog in
težav podrejenih
- usposabljanje podrejenih v novih tehnikah in postopkih
- ...
- Nadzor zaposlenih
- ocenjevanje delovne uspešnosti podrejenih
- obveščanje podrejenih, kadar izvajanje njihovih nalog ne izpolnjuje
zastavljenih ciljev ali standardov
- spremljanje podrejenih zaradi zagotovila, da bodo naloge končane
- reševanje konfliktov med zaposlenimi
- ...
- Sprejemanje odločitev
- odločanje, kateri programi naj bi se izboljšali (kadri, materiali, financiranje …)
- odločanje o odobritvi novih projektov
- uvajanje dolgoročnih ciljev, pravilnikov in strategij za svojo enoto
- postavljanje ciljev in dodeljevanje sredstev
- …
- Pogajanje
- prepričevanje drugih managerjev, da zagotovijo podporo projektu
- zagotavljanje delovnih sporazumov z ostalimi skupinami za izmenjavo
informacij, produktov ali storitev




- razvoj in vzdrževanje odnosov z managerji drugih skupin v organizaciji
- razvoj in vzdrževanje odnosov s strankami, nivojem managementa, prodajalci
ali svetovalci v poslovni skupnosti
- ...
- Inoviranje
- načrtovanje in razvijanje izboljšav delovnega toka ali delovnih metod v enotah
- sodelovanje v delovnih skupinah za prepoznavanje novih poslovnih priložnosti
- svetovanje o problemih na nivoju podjetja
- ...
- Nadzor organizacije in njenega okolja
- ohranitev trenutne oz. sedanje informacije o poslovnem okolju podjetja
- pogovori z različnimi ljudmi z namenom pridobitve informacij o načrtih družbe
in pomembnih managerskih odločitvah
- obveščenost o tem, kaj se dogaja v organizaciji konkurenta
- spremljanje multinacionalnih podjetij in gospodarskih gibanj
- spremljanje tržnih sprememb in trendov, ki bi lahko vplivale na oddelek ali
organizacijo
- ...
- Redno obveščanje drugih in informiranje
- zagotavljanje potrebnih informacij za člane lastne organizacije ali oddelka
- obveščanje članov oddelka o pomembnih informacij prek sestankov,
pogovorov in pisnih informacij
- posredovanje želja nadrejenih podrejenim
- ...
- Opravljanje pisarniškega dela
- branje in obdelava pošte ter drugih sporočil
- pisanje poročil, memorandumov, zapisnikov, pisem
- pisanje računovodskih, finančnih poročil
- ...
- Časovni pritisk
- upravljanje velikega števila poslovnih vprašanj v kratkem časovnem obdobju
- večopravilnost
- prenašanje stalnih prekinitev dela v teku delovnega dneva
- poraba polovice delovnega časa za reševanje enega problema
- opravila s hitrimi telefonskimi klici
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- nenačrtovani sestanki
- opravljanje več kratko- in dolgoročnih projektov naenkrat
- …
Dejavnosti managerjev je podrobno preučil tudi Mintzberg in na podlagi ugotovitev definiral
deset delovnih vlog (Mintzberg, 1973, str. 59):
- »predstavnik (protokolarne obveznosti),
- povezovalec (povezovanje med deli organizacije in z njenim okoljem),
- vodja (kadrovanje, usposabljanje, ocenjevanje, motiviranje),
- sprejemalec (sprejemanje, uporaba in posredovanje informacij),
- posredovalec (skrb za pridobivanje, predelavo in posredovanje informacij),
- zastopnik (zastopanje oddelka, odgovornost za stike z javnostjo),
- podjetnik (zagotovitev resursov in potrebnih sredstev, uvajanje sprememb),
- odpravljalec motenj (ukvarjanje z vsemi vrstami problemov, ki nastajajo v
organizaciji),
- razdeljevalec virov (kontrola denarja, materiala in osebja pri pripravi strategij),
- pogajalec (prisotnost na vseh pogajanjih v enoti)«.
Preferenčne naloge managerji na svojem delovnem mestu opravljajo vsakodnevno. Za dobro
poslovanje podjetja je pomembno, da so vse preferenčne naloge opravljene dobro, kar pa ni
mogoče brez učinkovite podpore managerjem pri opravljanju preferenčnih nalog. Rezultati
raziskave A cross-national cross-gender study of managerial task preferences and evaluation
of work characteristic kažejo, da anketirani vodje različno ocenjujejo preferenčne naloge
glede na spol, zato je dobro vedeti, katere naloge posamezni managerji ocenjujejo dobro in
katere slabo. Zaradi tega je v nadaljevanju opisana podpora managerjem pri opravljanju
preferenčnih nalog.
2.8 PODPORA MANAGERJEM PRI OPRAVLJANJU PREFERENČNIH NALOG
Pomembno je vprašanje: »Kaj managerji radi delajo?« Ocenjene preferenčne naloge s strani
managerjev podajajo odgovor, kaj managerji radi delajo ter katera preferenčna naloga je za
posameznega managerja bolj in katera manj prijetna. Dobljeni rezultati kažejo tudi to, katere
naloge radi opravljajo moški in katere ženske managerke. To je pomembno predvsem zaradi
podpore managerjem pri opravljanju preferenčnih nalog, saj vsak manager potrebuje
podporo na drugem področju. Rezultati lahko podajo tudi odgovor, h katerem načinu vodenja
se nagibajo posamezni managerji (vodenje, usmerjeno v ljudi, ali vodenje, usmerjeno k
nalogam) in posledično, kje in na kakšen način jim moramo nudit podporo, če se izkaže, da je
potrebno dati več poudarka na drugem stilu vodenja.
Poleg zgoraj naštetih rezultatov ocenjene preferenčne naloge pokažejo tudi rezultate, ki se
nanašajo na kvaliteto delovnega življenja managerja, pa tudi na managersko učinkovitost.
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Pokažejo tudi dejanski motivacijski vidik managerja in vidik, za katerega managerji lahko
zahtevajo organizacijsko podporo v obliki usposabljanja in pobud. Včasih so za managerje
manj prijetne upravljavske naloge tiste, ki so pomembne za podjetje. Organizacije, ki lahko
zmanjšujejo izpostavljenost managerjev oz. upravljavcev neprijetnim nalogam ter jim nudijo
zadostno podporo, motivacijo in ustrezna sredstva za upravljanje teh nalog, imajo tudi boljše
ter višje rezultate (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 402). Raziskave so
pokazale, da ljudje bolj verjetno odlašajo z neprijetnimi kot s prijetnimi nalogami (Clark, Hill
& Ferrari v: Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 402–403). Do uspešnega
upravljanja pomembnih, vendar manj prijetnih nalog na njihovem delovnem mestu lahko
managerjem pomagajo organizacijska spodbuda, podpora in usposabljanje. Eden dobrih
primerov je nadzor zaposlenih z ocenjevanjem njihove učinkovitosti, soočanje s problemi,
popravki le-teh in reševanje njihovih sporov. Čeprav so te aktivnosti pomembne, imajo
managerji težnjo po tem, da bi se jim izognili (Veiga v: KyKonrad, Yoshioka, Waryszak &
Toren, 2001, str. 402–403). Z zagotavljanjem usposabljanja, podpore in spodbude za
opravljanje teh težkih in neprijetnih dejavnosti bi lahko organizacije okrepile managersko
učinkovitost (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 402–403).
Motivacija je ključni dejavnik vodenja, torej je vodenje tesno povezano z motivacijo. Ni dovolj
le motiviranost zaposlenih za opravljanje dela, za vodenje zaposlenih in upravljanje svojega
dela mora biti motiviran tudi vodja. Ni dovolj, da ima vodja odlično znanje in sposobnosti. V
kakšni meri bo svoje znanje in sposobnosti unovčil, je odvisno od notranjih in zunanjih
spodbud in nagrad (Stare & Seljak, 2006, str. 98). Profesor na Univerzi v Nebraski Fred
Luthans in njegovi kolegi so dokazali, da morajo organizacije bolje uskladiti njihove strukture
spodbud z managerskimi učinkovitostmi (Luthans, Hodgetts & Rosenkrantz v: Konrad,
Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 403). V managerski študiji v ZDA so raziskovalci
ugotovili, da je managerski uspeh opredeljen kot hitro karierno napredovanje, ki pa ni nujno
povezano z učinkovitostjo, ki je opredeljena kot doseganje visokih standardov izvedbe ter
visokega zadovoljstva in povezanosti med zaposlenimi (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren,
2001, str. 402–403). V primerjavi z učinkovitimi managerji uspešni managerji porabijo veliko
več časa za ukvarjanje z razvijanjem mrež, kot so druženje in t. i. politicking14 ter za
interakcijo s tujci. Učinkovit manager porabi več časa za vodenje zaposlenih, upravljanje
konfliktov, izmenjavo informacij in pisarniško delo. Podobne razlike med dejavnostmi oz.
aktivnostmi, ki jih izvajajo uspešni in učinkoviti managerji, so bile najdene v študiji o ruskih
managerjih (Luthans, Hodgetts & Rosenkrantz v: Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001,
str. 403). Posledice teh ugotovitev so, da organizacije ne nagradijo učinkovitih managerjev za
upravljanje teh aktivnosti, ki so ključnega pomena za organizacijski uspeh (Konrad, Yoshioka,
Waryszak & Toren, 2001, str. 403).
14 Politicking (angl.) pomeni razpravljati o politiki ali poskušati prepričati druge, da glasujejo za določeno politično
stranko ali kandidata.
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Podatki o relativni prijetnosti managerskih nalog lahko pomagajo organizaciji uskladiti njihove
spodbude in usposabljanja za managerje. Managerju pomagajo, da osredotoči prizadevanja
na vse pomembne aktivnosti, vključno s tistimi, ki so jim neprivlačna (Konrad, Yoshioka,
Waryszak & Toren, 2001, str. 403). Informacije o podobnostih in razlikah med moškim
managerjem in žensko managerko, ki so opisane v raziskavi A cross-national cross-gender
study of managerial task preferences and evaluation of work characteristic, in tiste, ki so bile
pridobljene z anketno raziskavo, bodo zagotovile pomembne podatke oz. dokaze za sedanje
razprave oz. debate o vplivu ženskih lastnosti na vodenje organizacij, pa tudi o različni
motivaciji in podpori managerjev glede na spol. V nadaljevanju pa je opisano, kako na
delovanje managerjev vpliva kultura.
2.9 VPLIV KULTURE NA DELOVANJE MANAGERJEV
Kultura so značilnosti vedenja ljudi v organizaciji, delu organizacije, v deželi ali v državi.
Kultura daje organizaciji osebnost – kakšni so zaposleni, kako ravnajo, za kaj se zavzemajo.
Tako v Sloveniji kot v svetu se organizacije med seboj razlikujejo. V nekaterih pri
nagovarjanju uporabljajo akademske naslove in nazive »gospod« oz. »gospa«, pri drugih se
med seboj naslavljajo z imeni; ponekod skupaj praznujejo rojstne dneve, drugje pa si še za
praznike komaj stisnejo roke. V nekaterih organizacijah se zaposleni počutijo kot tujci, v
drugih pa kot bi bili doma. Še bolj opazne pa so razlike v primeru tujih organizacij. Razlik med
samimi državami in med območji znotraj posameznih držav je kar precej, npr. med francosko
Provanso in Normandijo, med Bavarsko in Prusijo v Nemčiji, med severom in jugom Italije.
Tudi med Dolenjci in Gorenjci ter med Prekmurci in Primorci je nekaj razlik. Vsaka država ima
svojo kulturo, kar pomeni da gre za določen način obnašanja ljudi v organizaciji, tako med
seboj kot do drugih. Med seboj se razlikujejo po različnih navadah in obredih, predvsem pa
po vrednotah. Vrednote so tisto, kar ljudem veliko pomeni, so več kot samo vsakdanje
potrebe, na njihovi osnovi se razvije določena kultura (Možina in drugi, 2002, str. 177).
Barnard je že leta 1938 opozoril, da ima vsaka organizacijska kultura svoj sistem vrednot.
Vzrokov za današnje večje zanimanje za organizacijsko kulturo v primerjavi z zanimanjem
pred nekaj leti je več: objava nekaterih del s področja organiziranosti, japonski gospodarski
čudež,15 raziskave, ki so bile narejene na to temo, ter intenzivno preučevanje spreminjanja
vrednot posameznika (Rozman, 2000, str. 133). Globalizacija poslovnega okolja je zbližala
tudi odnose managerjev iz različnih držav. S tem, ko je poslovno okolje postajalo bolj
globalno, so morali managerji začeti upoštevati vpliv tako domačih kot tujih udeležencev,
posledica tega pa je vse večja podobnost med okolji (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren,
2001, str. 405). Organizacijska kultura nastaja, ko se določena organizacija prilagaja na
okolje, ko skupinsko rešuje probleme, predvsem probleme njene notranje integracije, pri tem
pa razvije notranje obrazce kot poseben stil organizacije. Kako uspešna bo organizacija, je
15 Od leta 1960 naprej hiter gospodarski razvoj – »čudež« (najmodernejša tehnologija, najboljši izdelki na vseh
trgih).
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odvisno od njene notranje in zunanje prilagoditve. Izsledki raziskav kažejo na to, da je
kultura eden pomembnih dejavnikov uspešnosti organizacije in njenega razvoja (Černetič,
2007, str. 277). Organizacijska kultura ima velik pomen:
- »Kultura vpliva na to, kako v organizaciji vidijo in analizirajo probleme.
- Kultura vpliva na kvaliteto in kvantiteto inovacij, ki jih razvijajo v organizaciji.
- Kultura vpliva na to, kako se organizacija odziva na spremembe in negotovost v okolju
organizacije.
- Kultura vpliva na motivacijo zaposlenih.« (Kavčič, 1991, str. 130).
Kulture se med seboj razlikujejo tudi po vključenosti žensk v poslovni svet, po spodbujanju
žensk in po pripravljenosti žensk, da prevzamejo vodstveni položaj. Japonska je npr. ohranila
tradicionalni pogled16 na žensko, Poljska si prizadeva razviti nove ideologije, vrednote in
pričakovanja, Tanzanija je še v razvoju in se srečuje z problemom modernizacije in
ekstremnimi oblikami uzakonjene neenakosti med spoloma (Treven, 2001, str. 163).
Kultura okolja in države, ki obkroža posameznike, je pomemben dejavnik pri oblikovanju
osebnostnih lastnosti in posledično tudi pri oblikovanju kulture posamezne organizacije. Na
obnašanje in delovanje moških in ženskih managerjev torej vpliva kultura države. Kako so
ženske zapisane v poslovnem svetu, kakšen je njihov položaj in kakšne možnosti imajo za
napredovanje ter preboj na najvišje položaje v managementu, je torej v veliki meri odvisno
od kulture države. V nadaljevanju so opisane kulture v raziskovanih državah.
2.9.1 VPLIV KULTURE NA DELOVANJE MANAGERJEV V ZDA
V individualistični ameriški kulturi je cenjen koncept konkurence na prostem trgu in tako
ameriške gospodarske državne ustanove skušajo vzdrževati koncept konkurence. Ameriški
državljani si prizadevajo doseči višji ekonomsko-socialni status od njihovih staršev in
spoštujejo priložnost za napredovanje s pomočjo individualnih dosežkov. Večina ljudi v ZDA
verjame, da imajo delavni in talentirani posamezniki večje možnosti za uspeh. Le malo pa jih
verjame, da na uspeh vplivajo socialne lastnosti, kot na primer premoženje in položaj
družine. Izjemno visok nivo individualizma v kulturi znižuje podporo socialnim aktivnostim,
posledica tega pa je padajoč trend programov, ki varujejo socialno ogrožene (Konrad,
Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 405–406). Vedno manjše možnosti zaposlitev za
nedoločen čas in priložnosti za razvoj internega posla so veliko število ljudi odvrnile od
poskusov izpolnjevanja lastnih želja skozi samostojen posel, zato zaposlene v organizacijah
spodbujajo k temu, da bi bili bolj podjetniški glede svojih karier in da bi prevzeli odgovornost
za lasten razvoj. Učinkovitost prispodobe podjetnika je podkrepljena z dejstvom, da so ljudje
v ZDA bolj nagnjeni k akciji. Individualizem spodbuja podjetnost in inovativnost, zato so
16 Japonska družina je bila vedno patriarhalna. Mesto ženske je bilo strogo omejeno in določeno na področje
zakona, družine in vzgoje otrok.
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ameriški managerji tekmovalno in akcijsko usmerjeni (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren,
2001, str. 405–406). Vera v dosežke posameznika je vzrok za visoke finančne nagrade
vodjem, kjer se organizacijski uspeh pripisuje talentiranim posameznikom in ne dejanjem
članov kolektiva neke organizacije (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 405–
406). Značilnosti ameriških managerjev – individualizem, tekmovalnost in nagnjenost k
aktivnemu delovanju – se najmočneje povezujejo z aktivnostmi, ki so v zvezi z iniciativo in
dosežki posameznika (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 405–406). Zelo
pogosta vrlina severnoameriškega pogajalskega sloga je individualizem, ki ga pripisujemo
njihovim pogajalcem. Pri izboru pogajalcev pa vstopi v ospredje profesionalizem in dobra
priprava na pogajanja. Severnoameričani menijo, da je njihova družba najboljša, zato imajo
pogosto misijonarski pristop.17 Prizadevajo si oblikovati jasne cilje, na ponavljanje vprašanj pa
se odzovejo nejevoljno. Poudarjajo odprtost, iskrenost in svojo neformalnost, čeprav so pri
sklepanju pogodb veliki formalisti. Pogosto uporabljajo geslo »boljši naj zmaga« ali »ni
tolažilnih nagrad«. Namenoma pretiravajo, da bi zadevo čim bolj poenostavili, bolj kot drugi
so pripravljeni sprejeti tveganja (Hrastelj, 2001, str. 68).
Ženske so se danes prebile tudi do najbolj odgovornih položajev v gospodarstvu in v politiki,
vendar ne po vsem svetu. Tako na primer ženske v ZDA predstavljajo polovico delovne sila, v
Italiji in na Japonskem pa je ta odstotek bistveno manjši, kar je posledica kulture (Tratnik,
2010). V ZDA si že dolga leta prizadevajo, da bi med podjetnice ali vsaj med zaposlene
privabili čim več žensk. Rezultati so temu primerni, saj je delež žensk v novih podjetjih skoraj
izenačen z moškimi (Bygrave, 2005, str. 28). Podjetnice lahko pridobijo poseben certifikat, s
katerim izkoristijo ukrepe, ki jim jih država nudi v podporo. Pogoj za certifikat je 51 %
lastništva (Bricelj, 2007, str. 12). V ZDA je bilo leta 1970 samo 16 % managerk. Odstotek je
do leta 1992 precej narasel in sicer na 42,5 %. Podatki Mednarodne organizacije dela iz leta
1997 kažejo, da je bilo v ZDA leta 1996 2,4 % žensk med generalnimi direktorji, predsedniki
in predsedniki uprav ter 1,9 % med najbolje plačanimi uradniki in direktorji v 500-ih največjih
ameriških podjetjih (Kanjuo Mrčela, 2000, str. 55). Po novejših podatkih raziskave, ki je bila
opravljena v ZDA (Catalyst, 2004), je zastopanost žensk na najvišjih položajih v podjetjih
višja, in sicer je v 500 največjih ameriških podjetjih delež žensk 13,6 %, povsem brez žensk v
upravnem odboru pa je manj kot 10 % podjetij. Po podatkih Eurostata pa so ženske na
vodilnih položajih leta 2001 zasedale 30,8 % mest, leta 2007 pa 34,0 % (Eurostat, 2009). Po
podatkih raziskave, ki jo je izvedlo podjetje Grant Thornton, so ženske v letu 2012 v ZDA
zasedale 20 % mest najvišjih položajev. Odstotek se je glede na leto 2011 povečal, kot
prikazuje Slika 5 (Grant Thornton, 2013, str. 7).
17 Odprt in iskren slog, ki temelji na vzvišenosti. Imenuje se tudi »slog Johna Wayna«, v smislu »najprej
streljamo, šele nato pogledamo v tarčo« (Roberts & Taylor, 2012).
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2.9.2 VPLIV KULTURE NA DELOVANJE MANAGERJEV V AVSTRALIJI
Avstralska poslovna kultura je bila skozi zgodovino razumljena kot bolj sproščena v primerjavi
z ameriško, čeprav sta si z ameriško dokaj podobni. Skozi zgodovino Avstralije so močnejša
združenja višala zaslužke in delovne pogoje in omejevala moč managementa, zato so
avstralski managerji manj podjetni in inovativni ter bolj dolgoročno usmerjeni kot ameriški
managerji. (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 405–407). Do nedavnega je
Avstralija vodila zaščitne programe, ki so določali tarife in kvote, ki so ščitile domače
ponudnike pred globalnim trgom. Zaradi določil o konkurenčnosti avstralskega ministrstva za
gospodarstvo tekmovalnost v Avstraliji ni tako razširjena kot v ZDA. Enako kot v ZDA je tudi
avstralska družba močno individualistična. V individualistično zasnovanih kulturah se
posameznike ocenjuje na podlagi njihovih osebnostnih značilnosti in uspehov. V Avstraliji je
kultura zasnovana na pridobljenem uspehu, kar pomeni, da se visok položaj in vpliv pridobita
na podlagi znanja, veščin in talenta posameznika. Tako je na primer zaposleni delavec v
Avstraliji deležen spoštovanja, če je uspešen pri svojem delu (Treven, 2001, str. 62–64).
Avstralskim managerjem so bolj kot zaslužek in udobno delovno okolje pomembne
motivacijske nagrade, kot na primer izzivi na delovnem mestu in možnost napredovanja
(Black, Gregersen & Mendenhall v: Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 406).
Ženske v Avstraliji so volilno pravico dobile ene izmed prvih (leta 1902). Pri pregledu stanja
managerjev glede na spol pa je kljub temu opazna razlika pri višini plač. V Avstraliji so bili
leta 1991 dohodki moških vodstvenih delavcev za tretjino višji od ženskih (Kanjuo Mrčela,
1996, str. 96). Kljub temu, da imajo ženske nižje dohodke, pa je bil porast števila managerk
opazen, in sicer je bilo leta 1986 v managementu 23 % žensk, deset let pozneje, leta 1996,
pa 26 % (Kanjuo Mrčela, 2000, str. 55). Avstralska vlada je v letu 2013 dosegla plan glede
ravnovesja med spoloma na najvišjih vodstvenih položajih. Rezultati kažejo, da so na dan 30.
6. 2013 ženske v avstralski vladi zasedale 41 % mest. To je preseglo cilj, ki ga je vlada
določila leta 2010 in naj bi bil uresničen šele do leta 2015. Cilj avstralske vlade za odpravo
razlik med je bil povečati delež žensk na državnih vodstvenih položajih in položajih odločanja,
in sicer doseči najmanj 40% delež žensk in 40% delež moških. Letošnji rezultat predstavlja
3,3% povečanje števila žensk v upravnih odborih od lanskega rezultata in 7,2% povečanje
glede na rezultat iz leta 2010. Za zasebni sektor pa rezultati kažejo, da so na dan 8. 6. 2013
imele ženske 15,8% delež v upravah v ASX 200. 24 % podjetij v ASX 200 pa v upravi ni imelo
predstavnic ženskega spola. V privatnem sektorju stremijo k temu, da bi odstranili ovire za
žensko participacijo in zagotovili, da bi podjetja dala večji poudarek raznolikosti zaposlenih
glede na spol. Svet ASX zahteva, da imajo javno objavljena podjetja v Avstraliji postavljene
cilje za raznolikost zaposlenih glede na spol. Julija 2012 so bila izdana prva načela in poročila
sveta ASX, kjer je bilo navedeno, da je 98 % od vzorčnih 211-ih ASX podjetij uvedlo politiko
raznolikosti, tisti, ki je niso, pa so imeli za to dobro in utemeljeno razlago (Australian
Government, 2013. str. 1–4). Podatki Eurostata pa prikazujejo, da so ženske na vodilnih
položajih leta 2001 zasedale 30,3 %, leta 2007 pa 26,8 % mest (Eurostat, 2009). Leta 2012
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so ženske v Avstraliji zasedale 22 % mest na najvišjih položajih, ta odstotek pa se je glede na
leto 2011 zmanjšal, kot prikazuje Slika 5 (Thornton, 2013, str. 7).
2.9.3 VPLIV KULTURE NA DELOVANJE MANAGERJEV NA JAPONSKEM
Na Japonskem je delo pomembnejši in bolj bistven del življenja kot v preostalih raziskovanih
državah. Poleg tega v japonski kolektivno usmerjeni družbi visoko cenijo sodelovanje znotraj
skupine. Tradicija spoštovanja izobrazbe je pripeljala do velikega števila izobraženih
managerjev, ki so disciplinirani, delovni in pripravljeni sodelovati s skupino. Managerska
podpora ni tesno povezana s kratkoročnim sodelovanjem, zato imajo japonski managerji
motivacijo za vlaganje v dolgoročni obstoj podjetja. Japonci so pripravljeni žrtvovati osebne
interese v prid nacionalne ekonomije, saj se smatrajo za soodvisen integrirani del večje
skupine. Poleg tega so Japoncem zelo pomembni odnosi. Zaupanje med poslovnimi parterji
na vseh nivojih je temelj za nadaljevanje sodelovanja, bodisi med enotami znotraj enega
podjetja bodisi z zunanjimi sodelavci. Poleg spoštovanja medsebojnih odnosov japonske
vodstvene tehnike gradijo na vrednosti skupine, kar vključuje dolgoročno zaposlitev,
skupinsko orientirane aktivnosti, sporazumno skupno odločanje, nagrajevanje na podlagi
dolgoročnosti, neposredno ocenjevanje dosežkov in relativno majhne statusne razlike med
zaposlenimi in managerji (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 407–408).
Managerjem v kolektivističnih družbah so aktivnosti, povezane z osebnimi interesi in dosežki,
manj prijetne od tistih, ki gradijo na medsebojnih odnosih. Managerske aktivnosti, ki
zahtevajo gradnjo odnosov, vključujejo vodenje zaposlenih, navezovanje poslovnih stikov in
pogajanje. Cilj navezovanja poslovnih stikov je gradnja odnosov z drugimi managerji znotraj
in zunaj organizacije. Managerjem v kolektivistično usmerjenih družbah, kot je Japonska, se
zdijo te aktivnosti mnogo bolj nagrajujoče zaradi skupnih ciljev in interesov določene skupine.
Jasen japonski sistem upravljanja s človeškimi viri, ki spodbuja odnose v skupini, bi moral
krepiti tako sproščenost kot efektivnost managerskih aktivnosti, ki gradijo odnose (Konrad,
Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 407–408).
Japonci delujejo skupinsko in poudarjeno etnocentrično. Pri svojih stališčih vztrajajo do
konca. Pogajalski slog je neoseben in na videz ni čustven. Za odločitev jim ne zadoščajo
logika in razumski argumenti, ampak morajo osebi tudi zaupati in jo imeti radi. Prizadevajo si
za trdnejše poslovne odnose, tuji kupci imajo prednost pred tujimi prodajalci. V pogajanjih, ki
običajno trajajo dlje časa, ne želijo »izgubiti obraza«,18 zato ne zavračajo posrednikov. V
pogajalski skupnosti je oseba, ki je vodja, ki pa ga ni lahko odkriti, saj ni nujno, da prav on
vodi pogajanja. Tudi molk je del pogajanja. Prikimavanja dostikrat pomenijo, da so stvar
razumeli, ne pa tudi sprejeli (angl. agree to listen). Pri pogajanju dajejo prednost zaupanju.
Pogodba je začetni, ne pa tudi končni korak poslovnega odnosa. Iskanje harmonije je zanje
18 Kao (jap. obraz) je sinonim za osebni ponos in položaj v družbi. Pri pogajanjih z Japonci se je priporočljivo
izogibati konfrontacijam in direktni kritiki. Obraz je ugled, ki ga ima oseba v očeh drugih, zato Japonci nikoli ne
želijo »izgubiti obraza«.
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vedno na prvem mestu. Japonci so bolj intuitivni, zato manj upoštevajo temeljne analize.
Protokol je pomembna sestavina pogajanj, ki jo mora druga stran sprejeti, v nasprotnem
primeru se pogajanja lahko zaključijo. Pomembno vlogo imajo darila in pogostitve, za katere
Japonci porabijo kar dva odstotka bruto domačega proizvoda (Hrastelj, 2001, str. 69).
V pred-budistični dobi (do 450 let pr. n. št.) je imela ženska na Japonskem zelo močan vpliv,
to pa se je končalo s prihodom budizma in konfucianizma. V nauku konfucianizma je bila
tradicionalna japonska družina vedno patriarhalna, ženska pa je v njej zavzemala mesto, ki je
bilo omejeno na družino in vzgojo otrok. Tradicionalna kultura uči, da mora biti ženska
najprej pokorna svojemu očetu, nato pa svojemu možu. Ženska si je lahko pridobila ugled
samo z dobro družinsko in materinsko skrbjo (Furlan, 2003, str. 125–129). Še nekaj let nazaj
se je na Japonskem predpostavljajo - kar je predstavljalo oviro za ženske na poklicni poti - da
bodo visoko izobražene ženske v službi samo nekaj let po končanem študiju, nato pa se bodo
poročile ter skrbele za otroke in družino in se ponovno vrnile v delovno okolje s polovičnim
delovnim časom. Med kulturne dejavnike, ki so spodbujali takšen način razmišljanja, sodi
dejstvo, da ženske niso doštudirale na elitnih univerzah ter da so v izobraževalne procese v
večjih podjetjih sprejemali le moške. Sem spada tudi miselnost moških o svojih ženah, ki niso
zaposlene, kot statusnem simbolu (Treven, 2001, str. 164). Na Japonskem je bil leta 1950
delež managerk 1 %, leta 1989 pa je delež narasel na 9 % (Kanjuo Mrčela, 2000, str. 55).
Danes Japonska spada med deset držav na dnu lestvice po številu žensk na najvišjih položajih
v managementu. Čeprav se je delež žensk na najvišjih položajih glede na leto 2011 povečal,
ostaja najnižji v tej skupini, in sicer 7%, kot prikazuje Slika 5 (Grant Thornton, 2013, str. 7).
Na osnovi zgoraj navedenih dejstev in aktivnosti, ki so pomembne v kolektivističnih družbah,
kakršna je Japonska, je mogoče sklepati, da so japonski managerji pri vodenju bolj usmerjeni
v ljudi kot v naloge, kar pomeni, da so jim pri vodenju organizacij zelo pomembni medsebojni
odnosi in navezovanje poslovnih stikov. Takšen stil vodenja, ki je usmerjen v ljudi, je na
zahodu značilen za žensko vodenje.
2.9.4 VPLIV KULTURE NA DELOVANJE MANAGERJEV V ITALIJI
Za razliko od Japonske v Italiji javnost ni naklonjena vmešavanju vlade oz. politike v
gospodarstvo oz. ekonomijo, in sicer zaradi neučinkovitih storitev vladnih služb in državnih
podjetij. Italijanska družba ni zadovoljna z ekonomijo, ki jo regulira država, najbrž tudi zaradi
bolj individualistične kulture. V 1990-ih letih so javne in pol-javne družbe kontrolirale 80 %
bančnega sektorja, 25 % proizvodnega sektorja ter 50 % borznega trga v Italiji. Državni
sektor je razdeljen v piramidno strukturo z državno nadzorovanim vodstvom, ki ga sestavlja
politični vrh. Segmenti italijanskega privatnega sektorja so kljub visokim socialnim stroškom
delodajalcev, plačilnim lestvicam javnega sektorja ter močnim in bojevitim konkurenčnim
podjetjem razvili impresiven integriran sistem proizvodnje, ki temelji na fleksibilnem
sodelovanju manjših podjetij. Manjša podjetja pogosto sodelujejo pri razvoju novih orodij in
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tehnik in sestavljajo fleksibilna zavezništva, da proizvajajo izdelke visoke kakovosti v kratkem
času (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 408–409).
Italija je bolj individualistično usmerjena od Japonske ali Izraela (slednji je opisan v
nadaljevanju), vendar ne tako zelo kot ZDA ali Avstralija. Italijani ne marajo delati za neznana
podjetja, vendar se želijo počutiti kot del organizacije, ki deluje kot družina in kjer bodo
upoštevani. Če so del takega podjetja, so delavni in požrtvovalni kot Japonci. Italijanski
managerji so bolj vezani na družino in prostočasne dejavnosti kot njihovi japonski ali ameriški
kolegi. Želja po delu v organizaciji, ki deluje kot družina, je vzrok za to, da italijanski
managerji visoko cenijo aktivnosti, ki spodbujajo medsebojne odnose, kljub njihovi relativno
individualistični kulturi. Zaradi težav, povezanih z vodenjem državnih podjetij, italijanski
managerji nizko vrednotijo aktivnosti, povezane s sprejemanjem odločitev, monitoringom19 in
inovativnostjo. Zaradi pomembnosti prostega časa in družine prav tako nizko vrednotijo tudi
časovne pritiske, povezane z managerskim delom (Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren,
2001, str. 408- 409).
Italijanski pogajalski slog se kaže predvsem v odlični komunikaciji, njihov odnos do časa je
polikron.20 Intenzivno uporabljajo govorico telesa in ne poudarjajo, da so vedno in povsod
najboljši. Na sestanke zamujajo, podobno zamujajo s plačili. Prav tako so pripravljeni iskati
»luknje« v predpisih in iskati zaveznike v poslovnih strankah. Pogajanja jemljejo kot igro in
ljubijo barantanje. Protokol je razmeroma pomemben (Hrastelj, 2001, str. 66).
Italija je imela v preteklosti glede na ostale evropske države nizek odstotek žensk na vodilnih
položajih. Razlog za to lahko najdemo tudi v sociološkem kontekstu italijanske družbe ter v
zgodovinski vlogi Katoliške cerkve, ki je imela pomemben vpliv pri oblikovanju kulturnih
vrednot (Linehan, 2001, str. 46). Danes imajo ženske v Italiji na poslovnem področju podporo
v »evropskem zakonu o ženskem podjetništvu«, ki ga je Italija uvedla leta 1992. Da lahko
podjetnice pomagajo Italiji iz gospodarske krize in da je prihodnost v ženskem podjetništvu,
je prepričana tudi generalna sekretarka svetovnega združenja podjetnic Etta Carignani
(Carignani, 2007, str. 1). Podatki Eurostat prikazujejo, da se je delež žensk na vodilnih
položajih občutno povečal, in sicer je bil leta 2001 17,8 %, leta 2007 pa 33,5 % (Eurostat,
2009). Glede na rezultate raziskave, ki jo je izvedlo podjetje Grant Thornton leta 2012, pa
ženske v Italiji zasedajo 24 % višjih položajev. Ta delež se je glede na leto 2011 zmanjšal,
kot prikazuje Slika 2 (Grant Thornton, 2013, str. 7).
19 Nadzor organizacije in njenega okolja.
20 Polikron odnos do časa pomeni, da čas ni pomemben, ker se pomembnost oblikuje glede na trenutno situacijo,
kar pomeni, da se tako delovni kot prosti čas načrtuje, vendar ti termini niso fiksni. Je nasprotje od monokronega
odnosa, pri čemer se spoštuje točnost ter naš in tuj čas (Gesteland, 2006).
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2.9.5 VPLIV KULTURE NA DELOVANJE MANAGERJEV V IZRAELU
Po zahodnih standardih je večina industrijskih organizacij v Izraelu majhnih, in sicer zaradi
omejenih virov in omejenega domačega trga. Vlada nudi močno podporo novim podjetjem,
saj si država prizadeva doseči visok nivo storitev in produktov s koncentriranjem nacionalnih
dosežkov na omejeno število področij in organizacij. Izraelska ekonomska struktura je
sestavljena iz jedra velikih podjetij, ki zastopajo večji del državne proizvodnje, ter manjših
podjetij in samozaposlenih izvajalcev. Podobno kot japonska je tudi izraelska ekonomija
sestavljena iz skupin, imenovanih koncerni. Vsaka poslovna skupina je zgrajena iz več
neodvisnih podjetij, kar je vzrok ločenosti med managementom in upravo. Podjetja v vsaki
skupini so v lasti holdinških družb, katerih lastnik je vodilno podjetje (Konrad, Yoshioka,
Waryszak & Toren, 2001, str. 409–410).
Izraelska družba je sestavljena iz različnih kultur, kar je posledica pretežno imigrantske
populacije. Izobrazba in skupinsko delo sta tako kot na Japonskem cenjena tudi v Izraelu.
Cenjenje dela v Izraelu lahko na lestvici uvrstimo med Japonsko in ZDA. Tako kot v ZDA ima
Izrael poslovno okolje, ki temelji na medosebnih odnosih med managerji in zaposlenimi.
Managerji in zaposleni cenijo demokracijo, enakost, sodelovanje in možnost izražanja
osebnega mnenja. Dejstvo, da managerji visoko cenijo aktivnosti, ki gradijo odnose, je lahko
posledica integrirane ekonomije, združene s kolektivistično izraelsko kulturo (Konrad,
Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 409–410).
V Izraelu se nekatere ženske še vedno spopadajo z diskriminacijo in družbenimi pritiski.
Diskriminacijo občutijo predvsem arabske in verne judovske ženske. Vse to pa negativno
vpliva na njihovo družbeno življenje in posledično na njihovo politično in poklicno pot
(Freedom House, Israeli-Occupied Territories (2010), 2011). Pri iskanju zaposlitve so ženske
običajno deležne diskriminacije, ker so podcenjene večinoma v vseh strokah. Nasprotno je pri
izobraževanju, do katerega imajo popoln dostop. Še največja ovira za ženske na področju
Palestine predstavlja šeriatsko pravo, ki jim onemogoča veliko pravic (Freedom House,
Israeli-Occupied Territories (2010), 2011). V Izraelu je še dolga pot do enakopravnosti
moških in žensk na vodilnih položajih v podjetjih TA 100.21 Delež žensk je sicer med letoma
2011 in 2012 narasel, razen na najvišjem nivoju. Bolj ko so funkcije managementa
pomembne, manjši je delež žensk. Leta 2012 je bilo na najnižji operativni ravni 47 % žensk
(2011: 47 %). Eno stopnjo višje, kjer so zaposleni vodje operativnih delavcev, je bilo leta
2012 35 % žensk (2011: 34 %). Delovna mesta vodje oddelka oz. področnega vodje je v letu
z 2012 zasedalo 20 % žensk (2011: 18 %). Članic uprav je bilo v letu 2012 16,6 % (2011:
16,5 %), izvršilnih direktoric 7,9 % (2011: 4,5 %), med vodji uprav pa je bilo leta 2012 samo
3 % žensk (2011: 5 %) (Desheha in Prusky-Sion, 2012).
21 TA 100 (Tel Aviv 100 indeks) je nabor 100 najboljših izraelskih podjetij, ki kotirajo na borzi v Tel Avivu. Obstaja
od leta 1992.
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2.9.6 VPLIV KULTURE NA DELOVANJE MANAGERJEV V SLOVENIJI
Slovenske kulturne posebnosti in značilnosti so relativno pogosto opisane v leposlovni in
družboslovni literaturi. Bolj ali manj slikoviti zapisi največkrat ne temeljijo na strokovnem
preučevanju. Večinoma so rezultati osebnih izkušenj in opazovanj avtorjev, zato je težko
realno presojati njihovo vrednost (Damjan, 2003, str. 24). Skozi celotno slovensko zgodovino
je slovenska etnična skupnost igrala podrejeno vlogo številnim večjim družbenim in državnim
tvorbam. Posledica je značilna obrambna drža in izoblikovanje identitete manjšine (Damjan,
2003, str. 24). Na slovenski značaj so vplivale številne prelomnice. V nadaljevanju so
navedene nekatere značilnosti, ki so se ohranile, vendar je treba izpostaviti, da avtor
posplošuje in da značilnosti ne veljajo za vse, nekatere pa so se tudi izživele (Hrastelj, 2001,
str. 41–42):
- Nezaupljivi smo do tujcev, kot majhen narod smo ohranili nezaupljivost. Nemce
občudujemo, Italijane podcenjujemo, Madžarom pa obračamo hrbet.
- Ne manjka nam niti napadalnosti niti agresivnosti, kar izhaja iz individualizma in je
bilo še posebej poudarjeno po letu 1991.
- Pridnost, poštenost in delavnost se že nekaj stoletij štejejo za značilnosti prebivalcev
na ozemlju današnje Slovenije, vendar nam zmanjka sape za zadnji, odločilni korak,
predvsem pri večjih projektih.
- Slovenci smo bolj introvertirani kot ekstrovertirani.
- Sloga na Slovenskem prav tako že dolgo ni v čislih. Od tod prepirljivost, kar se lahko
izrazi tudi v pogajanjih in pravnih prostorih.
- Slovenci smo bolj kratkoročno usmerjeni, še posebej po letu 1991. Cenimo materialne
dosežke, bolj kot kakovost življenja.
- Kljub temu, da so pridnost, poštenost in dobrovoljnost v preteklosti veljale predvsem
za slovenski kmečki značaj, pa si avtor ne bi upal trditi, da so Slovenci vse to ohranili
še danes.
Kako se slovenska kultura odraža v managementu v Sloveniji, je opisano v nadaljevanju. Za
slovenske managerje je značilna nizka fleksibilnost. Opisi »previden«, »obramben« in
»rigiden« so primerni za večji del politikov in managerjev starejše populacije. Potreba po
storilnosti je vzrok solidne stopnje storilne motivacije, zaradi zavistnosti ni dovolj produktivno
usmerjena. Razširjeno je prepričanje, da na usodo Slovencev vplivajo predvsem drugi, veliki
narodi, ki pa ga spremlja ponos do uspešnega odpora tuji prevladi. Slovenski managerji se
radi izogibajo tveganju, netolerantnost do poslovnega tveganja je zelo visoka, prisotna sta
odpor do sprememb oz. nizka stopnja širjenja inovacij ter visoka stopnja spoštovanja
avtoritete (Damjan, 2003, str. 25). Odnos do tujine in vsega tujega se kaže v t. i. dvojni vezi.
Vse, kar je tuje, je superiorno ter nas privlači, ker je boljše in predstavlja avtoriteto in moč, ki
jo spoštujemo. Po drugi strani pa je Slovence tujega strah, tuje nam predstavlja tveganje in
nezaželene spremembe. Ta strah se še posebej kaže pri odnosu do tujih vlaganj, ki se
interpretirajo kot že skoraj sovražna dejanja (Damjan, 2003, str. 25).
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V poslovnem svetu so zaznane sledeče kulturološke implikacije na pogajanja in sodelovanje v
mednarodnem poslovanju (Hrastelj, 2001, str. 42–43):
- »Povezavo z nemško kulturo odkrivamo v monokronosti jezika, redoljubnosti in težnji
po organiziranosti. Bližji nam je nemški kot francoski pogajalski slog.
- Kot individualistični sodelavci so občutljivi, prepirljivi in zamerljivi. Na trenutke so
dominanti, težave imajo pri sprejemanju kompromisov.
- Bolj verjamejo oblikam mednarodnega poslovanja, pri katerih so prepričani o
njihovem popolnem nadzoru (lastniške in pogodbene oblike).
- Šibke pogajalske moči ne razlikujejo v mednarodni areni.
- Zavedajo se svoje majhnosti in potrebe po prilagajanju.«
Pri primerjanju slovenske in italijanske kulture managementa oz. slovenskih in italijanskih
managerjev se opazijo naslednje značilnosti:
Tako kot Slovenci so tudi Italijani bolj individualistično usmerjeni. Italijani ne marajo delati za
neznana podjetja, Slovenci pa so nezaupljivi do tujcev. Pridnost, poštenost in delavnost se že
nekaj stoletij štejejo za značilnosti Slovencev. Tudi Italijani so delovni in požrtvovalni, če so
del organizacije, ki deluje kot družina. Na osnovi teh podrobnosti, ki so zapisane v opisu
slovenske in italijanske kulture, se lahko poda sklep, da si bodo italijanski in slovenski
managerji vsaj malo podobni tudi pri ocenjevanju delovnih karakteristik in preferenčnih
nalog, kar bo predstavljeno v praktičnem delu.
Stanje glede ženskih managerk v Sloveniji ne vzbuja preveč optimizma. Seznam 500-ih
managerjev največjih podjetij v Sloveniji prikazuje, da je bilo leta 2007 me 500-imi managerji
44 žensk (Koražija, 2007 str. 4). Leta 2008 se je število znižalo in od 500 managerjev je bilo
žensk samo še 38 (Koražija, 2008, str. 4). Nato se je leta 2009 število žensk spet povišalo na
44 in leta 2010 na 51 od 500 managerjev, kar pa je še vedno samo 10 odstotkov (Koražija in
Grahek, 2001, str. 5). Ženske v Sloveniji se morda še vedno preveč oklepajo tradicionalnih
vzorcev vzgoje, ki vodijo k manjši samozavesti. Posledično se preveč naslanjajo na moške,
tako v poslovnem svetu kot v zasebnem življenju (Pahor, 2005, str. 20). Glede višine plačila
je v Sloveniji vrzel med spoloma 4,4 % v prid moškim, kar je primerljivo z Italijo ali Belgijo
(Sukič, 2012).
Način vodenja in vedenje managerjev je odvisno tudi od kulturnega okolja, kjer managerji
delujejo. Kulturne norme in tradicionalna prepričanja o spolnih vlogah tako lahko vplivajo tudi
na delež žensk na visokih položajih. V nadaljevanju je navedeno, kako je kultura izoblikovala
ženske vloge, njihove lastnosti, način vodenja, kako je razdelila dela med moška in ženska ter
katere ovire je postavila ženskam na njihovi poti do visokih položajev.
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3 SPOL IN VODENJE
3.1 ŽENSKE IN MOŠKE LASTNOSTI
3.1.1 STEREOTIPI O ŽENSKIH IN MOŠKIH OSEBNOSTNIH LASTNOSTIH
Poglavje je osredotočeno na vprašanje, ali lastnosti spola vplivajo na različen način vodenja
pri moških in ženskah. Stereotipi so prisotni povsod – v nadaljevanju je opisano, kako
opisujejo moške in ženske.
Spolni stereotipi so sestavljeni iz več ločenih komponent (osebnostne lastnosti, vedenjske
vloge, zunanji videz, poklic), od katerih ima vsaka svojo maskulino in feminino obliko.
Maskuline oblike so bolj značilne za moške, feminine oblike pa bolj za ženske, čeprav nobena
od komponent ni izključno značilna za samo en spol (Avsec, 2002, str. 24). Številni teoretiki
so se strinjali, da so razlike med spoloma v vrednotah, odnosu in vedenju nastale vsaj delno
na podlagi spolnih vlog, spolnih stereotipov in spolne družbene strukture, kar vpliva na
samopodobo in samopredstavitev. Spolne vloge so opredeljene kot sklop norm, ki
predpisujejo vedenje za vsak spol posebej ter aktivnosti, ki so zanj primerne. Spolni stereotipi
so nekakšni sklopi prepričanj o psiholoških lastnostih moških in žensk (Williams & Best v:
Konrad & Ritchie, 2000, str. 395). Glavni krivec za nastajanje spolnih razlik so spolno socialne
strukture ter institucionalna pravila in procesi. Spolne vloge in stereotipi so bolj ali manj
kompatibilni z različnimi dejavnostmi, ki jih od moških in žensk zahteva družbena struktura
(Konrad & Ritchie, 2000, str. 395). Maskulina dimenzija, ki je značilna za stereotipnega
moškega, vsebuje sledeče lastnosti, ki naj bi pripadale stereotipnim moškim: agresivnost,
ambicioznost, dominantnost, učinkovitost, voditeljsko vodenje, neodvisnost od drugih,
zanašanje nase, samozadostnost, individualizem, samozaupanje, občutek superiornosti,
neposrednost, pustolovstvo, nepripravljenost vdati se, nagon po samopotrditvi (Avsec, 2002,
str. 24). Feminina dimenzija, ki je značilna za ženske, vsebuje naslednje lastnosti: skrb za
dobro drugih, skrbnost, negovanje, vdanost, sposobnost popolne posvetitve drugim, želja po
umirjanju napetosti in negativnih čustev, pripravljenost pomagati, prijaznost, sočutnost,
ljubezen do otrok, nežnost, blaga govorica, težnja po združevanju v večje socialne enote,
oblikovanje medsebojnih odnosov (Avsec, 2002, str. 24).
V raziskavi o stereotipih glede moških in ženskih osebnostnih lastnosti, ki jo je leta 2002 v
Sloveniji izvedla Andreja Avsec, so raziskovali stereotipne lastnosti moških in žensk. Rezultati
so bili sledeči. Lastnosti, ki so najbolj značilne za povprečnega slovenskega moškega in hkrati
najmanj za povprečno žensko, so (v padajočem vrstnem redu): moškost, agresivnost, moč,
želja po tveganju, atletskost, bojevitost, brezčutnost, malomarnost, oblastnost, pogum itd.
Lastnosti, ki so najbolj značilne za povprečno žensko in najmanj za moškega, pa so (v
padajočem vrstnem redu): ženskost, čustvenost, nežnost, toplina, sočustvovanje, blaga
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govorica, naklonjenost do otrok, občutek za estetiko, občutljivost za potrebe drugih,
ljubeznivost itd. (Avsec, 2002, str. 27–30). Po raziskavi o stereotipnih lastnostih Slovencev
naj bi se ženske obnašale po žensko in izražale ženske stereotipne lastnosti, moški pa po
moško in izražali v prejšnjem odstavku navedene moške lastnosti. Potemtakem naj bi bile
ženskam bolj pomembne intrinzične, moškim pa ekstrinzične delovne karakteristike.22 Vendar
v realnem svetu ni popolnoma tako, kot prikazujejo stereotipi. Glede na stereotipne lastnosti
naj bi moški vodili organizacije po moško, torej v obliki hierarhije (vodenje od zgoraj navzdol,
enosmerna komunikacija, brez posvetovanja in udeležbe podrejenih), ženske pa »po
žensko«, v obliki pajčevine (posvečanje in upoštevanje podrejenih, dvosmerna komunikacija,
podpora). V raziskavi A cross-national cross-gender study of managerial task preferences and
evaluation of work characteristic, ki je bila opravljena v petih izbranih državah in je
podrobneje predstavljena v samostojnem poglavju, so rezultati pokazali, da sta ta dva načina
vodenja značilna za oba spola in da stereotipne oznake ne vplivajo na način vodenja.
Na obnašanje in način vodenja vsekakor vplivajo tudi privzgojene osebnostne lastnosti.
Deklice se spodbuja k sodelovanju, popuščanju, razumevanju, fleksibilnosti pri premagovanju
problemov, diplomaciji v odnosu z nasprotnim spolom, naklonjenosti, mirnim in praktičnim
rešitvam, gospodinjstvu, ustrežljivosti, materinskim lastnostim (organizaciji, tempu,
uravnovešenju konfliktov, učenju, vodenju, usmerjanju, opazovanju, ravnanju z motnjami in
informiranju), pripravljenosti za dialog in odprto komunikacijo. Ženske so večinoma tudi bolj
popustljive, razumevajoče, fleksibilne in pripravljene na kompromis, obenem pa čutijo
močnejšo potrebo po naklonjenosti, razumevanju, miru in harmoniji (Mazi, 1998, str. 48).
Dečkom je pomembno zmagovati, deklicam pa sodelovati in razvijati dobra razmerja (Kanjuo
Mrčela, 1996, str. 87–88). Družbene norme, ki zadevajo možatost in ženskost, narekujejo, da
se moški in ženske do neke mere razlikujejo v svojih značilnostih, odnosih in obnašanju.
Spolna socializacija je proces, skozi katerega se ljudje naučijo skupnih koncepcij moškosti in
ženskosti ter različnih karakteristik in pričakovanj glede obnašanja moških in žensk (Burn v:
Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren, 2001, str. 410–411).
Williams & Best (1990) sta identificirala številne medkulturne podobnosti v razumevanju
moškosti in ženskosti v 25-ih državah po vsem svetu. V večini držav so vzgoja, spoštovanje,
pripadnost in pasivnost povezani z ženskostjo, avtonomnost, agresija, dominantnost in
dosežki pa z moškostjo. Kljub podobnosti v spolnih stereotipih med kulturami so bile odkrite
tudi pomembne kulturne razlike. Te se zdijo povezane s Hofstedejevo (1980) dimenzijo
moškosti oz. ženskosti in drugimi socio-ekonomskimi karakteristikami. Natančneje se spolni
stereotipi ter moška in ženska samopodoba manj razlikujejo v državah, ki so dosegle višji
rezultat na Hofstedejevi lestvici, in v državah z višjim socio-ekonomskim razvojem (več
zaposlenih in izobraženih žensk) (Best & Williams v: Konrad, Yoshioka, Waryszak & Toren,
2001, str. 410–411). Hofstedejeva lestvica vsebuje naslednje elemente, po katerih se lahko
primerjajo kulture (Treven, 2001, str. 57):





- moško ali žensko zasnovana,
- kratkoročno ali dolgoročno usmerjena«.
Na razliko med spoloma, na samopodobo in samopredstavitev posameznikov vplivajo
predvsem že določene spolne vloge, spolni stereotipi in spolne družbene strukture, pa tudi
privzgojene osebnostne lastnosti. Večinoma se ženske vedejo skladno z ženskimi
stereotipnimi opisi, moški pa z moškimi. V nadaljevanju so opisani vplivi stereotipnih opisov
na vodje organizacij in njihovo vodenje.
3.1.2 STEREOTIPI O ŽENSKAH IN MOŠKIH NA VODILNIH POLOŽAJIH
Včasih so rekli, da za uspešnim moškim stoji močna ženska – danes takšne ženske zavzemajo
vodilne položaje v podjetjih in politiki. Lastnosti uspešnih žensk so, da so odgovorne in
načelne, imajo drugačna etična prepričanja kot moški in so pogosteje pripravljene sodelovati
v skupnih odločitvah, dobro obvladujejo konflikte in dosledno izvajajo spremembe (Rejc,
2004, str. 17).
Stereotipna predstava managerja že od nekdaj ustreza stereotipni predstavi »pravega
moškega«, ki je popolno nasprotje stereotipni predstavi o »pravi ženski«. Lastnosti »pravega
moškega« so racionalnost, ambicioznost, moč in pogum, lastnosti »prave ženske« pa
emocionalnost, neambicioznost, šibkost, nežnost ipd. Ženske managerke včasih imenujejo
tudi možače, mnogi si jih predstavljajo kot agresivne, trde, hladne in ne-ženstvene.
Stereotipne lastnosti so vzrok za preveliko obremenjenost žensk s skrbjo za gospodinjstvo,
otroke in bolne družinske člane. Na podlagi takih stereotipnih predstav se je izoblikovalo
stališče o ženskah kot o slabih managerkah. Potrebno je poudariti, da tudi vsi moški še zdaleč
ne ustrezajo stereotipu dominantne moškosti, vse več pa si jih želi (kot tudi ženske)
uravnoteženega življenja, v katerem bi imeli poleg kariere čas tudi za zasebno življenje,
družino in partnerja (Kanjuo Mrčela, 2003, str. 41). Moški so na delovnem mestu povezani s
tradicionalnimi lastnostmi, kot sta konkurenčnost in agresivnost, radi tvegajo in so predani
delovnemu mestu. Takšno vedenje vključuje maskuline kvalitete, ki so prioritetne v
tradicionalni hierarhiji. Zaradi tega so ljudje, ki so visoko v hierarhiji, zelo cenjeni in so
ocenjeni pozitivno. V hierarhiji moči so moški prevladujoči in zato tudi bolj cenjeni kot ženske
(DeMatteo, 1994, str. 22).
Moški naj bi se na poslovni sceni kljub svojim ambicijam in sposobnostim pogosto obnašali
situaciji neprimerno. Psihologi pojasnjujejo, da je vzrok za takšno vedenje v napačni vzgoji.
Moški naj bi konflikte samozavestno zgladili in poravnali nesporazume, pri tem pa delovali čim
bolj strogo, dominantno, nedostopno in omejeno. Opravičevanje je zanje tabu, ki naj bi bil
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znak nesposobnosti, vdaje in neuspeha. Ženske so v nasprotju z moškimi bolj popustljive,
razumevajoče, fleksibilne in pripravljene na kompromise (Mazi, 1998, str. 46). Zaradi vzgoje
in stereotipnih predstav pa se ženske pogosteje srečujejo s spolnim stigmatiziranjem. Na
takšne primere se odzivajo različno. Večina jih zanika, da bi bile zaradi posla obravnavane
drugače. Zakaj? Preprečiti želijo morebitne pomisleke, da si želijo položaj pridobiti zaradi
svoje ženstvenosti in ne zaradi svojih rezultatov in uspešnosti, torej prikrivajo svojo
ženstvenost. Pojem »ladette« opisuje mlado žensko, ki se trudi biti »eden od fantov«, del
moškega omrežja (Kanjuo Mrčela, 2003, str. 41).
Vzročni mehanizmi, s pomočjo katerih socializacija spolov vpliva na vodje pri ocenjevanju
delovnih preferenc, v zadnjih letih delujejo šibkeje, kar lahko poimenujemo tudi slabenje
socializacije spolov. Normativen pritisk, ki povzroča, da se ljudje predstavljajo na
tradicionalne, spolu primerne načine, je morda v zatonu, saj vse manj posameznikov sprejema
in uveljavlja spolno opredeljene socialne norme. Slabenje ovir izražanja in izpolnjevanja
tradicionalnih vrednot, ki so rezervirane za drugi spol, lahko pomeni, da manj ljudi doživlja
pritisk, da bi si ustregli in ponotranjili tradicionalne vloge in stereotipe. Razlike med časovnimi
obdobji v smislu velikosti in smeri spolnih razlik pri delovnih preferencah lahko predvidimo
preko zgodovinskih sprememb v spolnih vlogah in stereotipih. Točneje, povečanje udeležbe
žensk v vlogi skrbnika je v zadnjih letih povzročilo relativno povečanje delovnih preferenc v
povezavi s to vlogo. Medtem ko ženske prevzemajo večjo odgovornost za proizvajanje
dohodka, bi morale razviti močnejše preference za dela, povezana z uspehom v vlogi
skrbnika. Glede na to, da poročene ženske pogosteje delajo za denar, so temu primerno v
zadnjih letih izrazile močnejše zanimanje za službe, ki nudijo večji zaslužek, dobre dodatke,
zagotovljeno delovno mesto, posledično pa se lahko vse več moških zanese na ženske, da jim
bodo pomagale pri vlogi skrbnika. Zaradi tega je možno, da so moški postali bolj svobodni pri
iskanju služb, ki nudijo druge cenjene atribute, kljub manjši plači, skromnejšim dodatkom ter
povečanju možnosti izgube prihodka zaradi manjše gotovosti delovnega mesta. Zato so moške
ocene pomena zaslužka, dodatkov, gotovosti delovnega mesta upadle (Konrad, Corrigall, Lieb
& Ritchie, 2000, str. 597).
Na osnovi zgoraj navedenih argumentov se je mogoče trditi, da stereotipne predstave o
pravem moškem vplivajo na način vodenja pri moških, saj se je prav iz teh predstav
izoblikoval ideal pravega managerja in njegovega načina vodenja. Pri ženskah pa stereotipne
predstave o pravi ženski zagotovo ne vplivajo v veliki meri na način vodenja, saj ženske, kot
je znano, mnogokrat prevzamejo t. i. moški stil vodenja. Po stereotipnih lastnostih žensk bi
morale ženske voditi po žensko, vendar rezultati iz prakse in iz raziskav kažejo drugače:
ženske prevzemajo moški način vodenja, zanimajo pa jih visoko uvrščena in dobro plačana
delovna mesta, kar po stereotipih ni značilno za ženski spol.
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3.1.3 LASTNOSTI ŽENSK PODJETNIC
O ženskem podjetništvu ter o vlogi žensk v podjetniškem svetu je bilo napisanega že veliko.
Število malih in srednje velikih podjetij, kjer je lastnica ženska, je v zadnjih petnajstih letih
naraslo. V Sloveniji je podjetništvo prišlo v ospredje šele po letu 1988, ker pred tem
zakonodaja ni dovolila ustanavljati podjetij (Šavorn Radovan, 2000, str. 79).
Za ženske podjetnice je značilno, da imajo v lasti mala oz. srednje velika podjetja. V Sloveniji
prevladujejo podjetja s 6–10 zaposlenimi, kar je pokazatelj, da podjetnice ne tvegajo rade.
Povprečna starost slovenske podjetnice je 39,2 let, kar ne odstopa od svetovnega povprečja.
Za podjetništvo se ženske odločijo, če imajo močno podporo staršev, otrok in moža. Prav mož
je pogostokrat tudi ključni dejavnik pri odločitvi za začetek lastnega delovanja in nudi
podporo po moralni in finančni plati. Tipična predstavnica podjetnic je poročena mati dveh
otrok. Ženske podjetnice v Sloveniji se ukvarjajo predvsem s storitveno dejavnostjo, lastni
prihranki so njihov najpogostejši vir financiranja. Za podjetništvo se odločajo zaradi
nezadovoljstva z delom v sedanji službi, zaradi možnosti izkoriščanja priložnosti, pa tudi
zaradi želje po neodvisnosti in osebnem zadovoljstvu, medtem ko denar, kariera, prestiž,
status in ugled niso tako pomembni kot pri moških podjetnikih.23 Podjetje obravnavajo kot
edini vir družinskega prihodka. Samozaposlene ženske podjetnice se po stopnji izobrazbe
delijo v dve skupini - na tiste z visoko izobrazbo, ki so v samozaposlitvi našle možnost za
razvoj, in na tiste z nižjimi stopnjami izobrazbe, ki so v samozaposlitvi našle možnost za
boljše usklajevanje zaposlitve in družinskih obveznosti (Šavorn Radovan, 2000, str. 79–94).
Ženske podjetnice in moški podjetniki se med seboj razlikujejo v kar nekaj lastnostih. Ženske
podjetnice si za razliko od moških izbirajo npr. visoko šolo umetnostne usmeritve, moški pa
npr. podjetništvo, strojništvo in tehnične predmete. Glede izkušenj imajo moški kar nekaj
izkušenj z vodenjem in na področju tehnike, ženske pa imajo navadno izkušnje kot učiteljice,
administratorke ali prodajalke. Za podjetništvo se ženske običajno odločijo zaradi
fleksibilnejše zaposlitve in zaradi družine, moški pa zaradi tega, ker ne želijo delati za druge,
ampak zase, ter zaradi želje po podjetništvu. Pri postavljanju ciljev se ženske osredotočijo na
kombinirane cilje (zadovoljne stranke in dobiček), medtem ko je za moške pomemben
predvsem dobiček. Pri vodenju ženske postavijo na prvo mesto delo z ljudmi, moškim pa so
prioritetni plani o razširitvi in rasti podjetja. Podjetja, ki jih vodijo ženske, rastejo počasi,
23 Obsežna poglobljena raziskava, ki je bila izvedena med zaposlenimi ženskami v državah EU, je pokazala, da si
čedalje več žensk poleg redne zaposlitve poišče tudi honorarno delo. Vzroki za to so ambicije, navdušenje in
veselje do dela, možnost dodatnega zaslužka, spoznavanje novih delovnih področij … Največ žensk (72 %) se za
dodatno zaposlitev odloči zaradi finančnih potreb. In kako porabijo prislužen honorar? Večina ga nameni sebi in
svoji družini, pa tudi sorodnikom in prijateljem. Zanimiv je podatek, da od tega denarja nežnejši spol kar 59 %
denarja nameni za garderobo, 47 % za vikende in dopust, 46 % za razvedrilo in zabavo, 44 % za osnovne
življenjske potrebe, 38 % za šport in hobi, 21 % za nakit, 20 % za avto in druga prevozna sredstva, 19 % za
glasbo, 14 % za pohištvo, 15 % pa za alkohol, cigarete, kozmetiko, sladkarije in druge priboljške.
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medtem ko so moški za hitro rast pripravljeni tvegati tudi obstoj podjetja (Brush, 1997, str.
5–29).
Primeri, ki so bili objavljeni v reviji Podjetnik, pojasnjujejo, zakaj so se ženske v Sloveniji
odločile postati samostojne podjetnice. Podjetnica Vesna Hostnik, zaposlena v podjetju
Valens, se je za samostojno podjetniško pot odločila zaradi občutka ujetosti na delovnem
mestu bančne referentke. Odprla je svoj s. p. in nato še d. o. o. Sedaj se ukvarja z modo in
uresničuje svoje sanje. Vzgoja in okolje sta izoblikovala lastnosti podjetnice Sergeje Kopriva,
direktorice podjetja Avalon Tim, da se je opogumila in odločila za samostojno pot in tako
izkoristila možnost osebnega razvoja in potencialov ter izrazila svoje ideje in zamisli. Starši so
jo pri tem podpirali. Za podjetnico Sašo Rozman pa je pomembno predvsem to, da lahko
počne, kar ima rada, da lahko uresničuje svoje lastne zamisli ter da je pri tem nihče ne
omejuje. Kakor je ugotovila sama, je imela problem pri sprejemanju avtoritete, preko
katerega ni mogla, in za samostojno pot se je odločila tudi zaradi tega (Žagar, 2010).
3.2 OVIRE, S KATERIMI SE SREČUJEJO POSLOVNE ŽENSKE
Managerke se na svoji poklicni poti srečujejo z različnimi ovirami, ki so jih deležne zaradi
svojega spola. Zaradi stereotipnih lastnosti in drugih zakoreninjenih prepričanj se le s težavo
prebijejo na najvišje položaje v organizacijah.
Že leta 1963 je Betty Friedman zapisala: »Šele pred kratkim smo sprejeli dejstvo, da je v
človeku (in torej v ženski) evolucijska tehtnica ali hierarhija potreb, ki sega od potreb, ki si jih
delimo z živalmi in jih po navadi imenujemo instinkti, do potreb, ki nastopijo kasneje v
človeškem razvoju.« Vseeno je napredek na tej lestvici zlahka zatrt, kot kaže primer žensk od
štiridesetih let 20. stoletja naprej, kar se kaže z vzponu in padcu nove (dominantne) ženske.
Razvoj žensk je bil na psihološki ravni zatrt in v mnogih primerih ni bila priznana nobena
potreba, višja od potrebe po ljubezni ali seksualni zadovoljitvi (Friedman, 2001).
Ovire, ki jih managerke srečujejo na poklicni poti za napredovanje na višje položaje, se ne
razlikujejo veliko med posameznimi državami in kulturami. Lahko so kulturne, izobraževalne,
v zvezi z zakoni ali v zvezi s podjetniškimi omejitvami. Relativen pomen vsake od ovir pa se
razlikuje od okolja do okolja. Kljub temu, da imajo v posamičnih kulturah rahlo različne
predstave o uspešnem managerju, pa povsod dajejo prednost lastnostim, ki so značilne za
tradicionalnega moškega. Tradicionalne ženske vloge pa so povezane z lastnostmi, ki so v
nasprotju z lastnostmi tradicionalnega managerja. Ženske v Švici npr. niso zaposlene zaradi
uveljavljene kulturne norme, ki od njih zahteva, da je ženska zaposlena samo takrat, kadar
njen mož ni sposoben ustrezno poskrbeti zanjo in za družino. Zaradi tega Švicarji svojih
soprog ne spodbujajo ali jim ne dovolijo, da bi ustvarile poklicno kariero (Linehan, 2001, str.
45–47).
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Ena najstarejših ovir za ženske je »sistem starih mačkov«, ki je ženske izključil iz vrha
vodenja. Ta sistem sestavljajo moški, ki so se izobraževali na istih ustanovah ali so skupaj
plezali po korporacijski lestvi. »Stari mački« napredovanje običajno omogočijo sebi podobnim
posameznikom. Za zapolnitev vodilnih položajev pogosto pomislijo na nekdanje sodelavce in
prijatelje. Ko je čas za napredovanje, ženske pogosto spregledajo, ker niso del teh sistemov.
Čeprav družbe trdijo, da so organizacije, kjer napredovanje po korporacijski lestvici temelji na
učinkovitosti in spretnosti, ostaja dejstvo, da kljub temu, da imajo moški in ženske podobno
izobrazbo, ambicije, status in začetno plačo ter so podobno predani karieri, moški načeloma
napredujejo hitreje, pridobijo položaje višjega statusa in prejmejo občutno večje nadomestilo
kot ženske. Moško sodelovanje z vrstniki igra pomembno vlogo pri njihovem vzponu do moči
in ugleda. Ženske preprosto niso razvile podobnih mrežnih sistemov, ker že tradicionalno niso
bile bistven del organizacij, posledično pa so bile izključene tudi iz neformalnih družabnih
srečanj, kjer se diskretno polagajo temelji za napredovanje znotraj organizacij. To predstavlja
oviro ženskam v smislu razvijanja dobrih odnosov s svojimi sodelavci, potencialnimi strankami
in šefi. Organizacije lahko ženske dodatno ovirajo s sponzoriranjem srečanj, namenjenim
izključno moškim, saj te družabne dejavnosti postanejo del rituala in sinonim za kraje, kjer se
ustvarjajo pozitivna razmerja. Pomembna posledica izključevanja žensk iz teh neformalnih
sistemov komunikacij je, da ženske še naprej ostajajo »druge« in »nečlanice«. Golf, na
primer, ima že dolgo status pomembnega orodja pri razvijanju poslovnih razmerij. Poslovne
kupčije se razvijajo na igriščih za golf in zapečatijo v sejnih sobah. Če ženske niso del teh
neprecenljivih scenarijev povezovanja, so prikrajšane za možnost plezanja po korporacijski
lestvi. V primeru, da se ženske pridružijo svojim moškim kolegom na zelenici, prepreke
ostajajo: nekatera igrišča za golf niso ženskam prijazna, medtem ko druga omejujejo čas, ko
ženske lahko igrajo, na osnovi prepričanja, da bodo ženske upočasnjevale tekmovalce. Spet
drugi klubi pa so odprto diskriminatorni in ženske izključujejo iz možnosti članstva.
Povezovanja preko teh in ostalih neformalnih družabnih srečanj so pomembna, zaradi tega pa
so ženske v precej slabšem položaju. To resno spodkopava prizadevanja žensk za
enakopravnost znotraj delovne sile in še posebej za napredovanje na položaje vodenja.
Dodatna ovira za ženske v vodstvu je pomanjkanje kritične mase nadrejenih ali vidno
uspešnih vzornic in mentoric. Mentorstvo je dogovor, kjer izkušen posameznik, ki ima znanje
o določenem področju, lahko aktivno vodi in nudi oporo z namenom, da drugi osebi olajša
učenje in razvijanje. Dogovor navadno vključuje osebo na vodilnem položaju, ki nudi pomoč
in svetuje posamezniku na nižjem položaju. Medtem ko so družbe in univerzitetne ustanove
priznale pomen in korist mentorstva svojim zaposlenim in so v podporo temu procesu uredile
formalnosti, se mentorstvo načeloma odvija na neformalni ravni. Zaradi »sistema starih
mačkov«, ki je bistven za mentorstvo moških in njihovo napredovanje, so imele ženske
tradicionalno manj odprtih možnosti za mentorstvo od njihovih moških sodelavcev. Ženske na
vodilnih položajih poudarjajo, da je pomanjkanje mentorstva med ženskami pomenilo močno
oteževalno okoliščino za njihovo vzpenjanje po korporacijski lestvici. Ker moški načeloma
zasedajo najvišje položaje vodstva, je bolj verjetno, da bodo do vplivnih položajev odpirali
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vrata moškim na nižjih položajih, kar je resna ovira za žensko napredovanje (Jakobsh, 2004,
str. 77–81).
Eden od glavnih vzrokov za tako majhno število ženskih managerk je t. i. stekleni strop (Slika
4). Pojem je nastal v sedemdesetih letih 20. stoletja v ZDA kot metafora za nevidne ovire, ki
onemogočajo napredovanje določenim skupinam (ženske, pripadniki manjših etičnih skupin).
Stekleni strop in stene so trdno zasidrani v organizacijah in družbah in jih je težko podreti,
poleg tega so prisotni na različnih ravneh in v različnih organizacijah (Kanjuo Mrčela, 2000,
str. 54). Razlog, da večina managerk ne prestopi steklenega stropa in ovir, ni ženska
nesposobnost, ampak se nanaša na ženske kot skupino. Tej skupini se preprečuje
napredovanje na višje položaje predvsem zato, ker so ženske. V primeru steklene stene pa
gre za preprečevanje dostopa ženskam na enakovreden položaje (Marrison in Von Glinow v:
Linehan, 2001, str. 42). V preteklosti je bilo v povezavi z razlagami, ki so temeljile na
diskriminaciji, izpostavljeno, da so ženske nagnjene k položaju steklenega klifa24 zato, ker jih
odločujoči v podjetjih vidijo kot bolj prožne in jih zato raje postavijo na vodilne položaje z
dvomljivim statusom. Še več, ženske raje postavljajo na takšne položaje, ker tako ženske
postanejo potencialni grešni kozli, ki morajo nase prevzeti krivdo, če gre kaj narobe. Tako jih
postavitev na kočljive položaje izpostavi še večji nevarnosti, da bi bile subjekt nepoštene
kritike in krivde za negativne rezultate v primerjavi z moškimi kolegi. Po drugi strani pa se
manj ostre razlage pojma steklenega klifa osredotočajo na dejstvo, da ne gre za namerno
postavljanje žensk na negotove položaje, temveč le za rezultat strateške odločitve o tem, kaj
je za podjetje najbolje. Takšne strateške odločitve so vključevale idejo, da je »poskus nečesa
novega boljši kot nikakršen poskus«, idejo imenovanja ženske na tak položaj pa kot zadnje
upanje za izboljšanje javne podobe podjetja in kot dokazovanje vidnih sprememb (Ryan v:
Appelbaum, Shapiro, Didus, Luongo & Paz, 2013, str. 213–214). Stekleni strop deluje na
podlagi prepričanj, stereotipov in tradicije, ki ženskam kot pripadnicam manjšin onemogoča
zasedbo najpomembnejših delovnih mest kljub temu, da za to mesto izpolnjujejo pogoje.
Ženske velikokrat navajajo, da je njihovo delo podcenjeno in manj plačano, čeprav vanj
včasih vložijo več truda kot moški (Kanjuo Mrčela, 2000 str. 58).
24 Stekleni klifi so visoki organizacijski položaji, ki jih zavzemajo ženske in so pogosteje povezani z višjim
tveganjem od položajev, ki jih zavzemajo moški (Kanjuo Mrčela, 2007, str. 182–183).
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Slika 4: Steklena meja, strop, stena in klif
Vir: Kanjuo Mrčela (2000, str. 58); Linehan, (2001, str. 89)
Ženske so v Sloveniji v večjih zasebnih podjetjih večinoma zaposlene kot administratorke, kar
kaže podatek, da je večina žensk zaposlenih v srednjem managementu, na vrhu pa jih je
malo oz. skoraj nič. Tam, kjer je moč v smislu vladanja in vodenja, žensk ni (Koražija, 2004,
str. 20). Nabavna managerka leta 2013, gospa Valči Plut, pa je mnenja, da so pogajalske
sposobnosti eden ključnih dejavnikov za uspeh managerja. Zagotavlja, da je največja šola za
uspešne pogajalske sposobnosti predvsem praksa ter pripravljenost na sama pogajanja in
poznavanje psiholoških znanj (Brečko, 2013). Ženske pa morajo premagovati ovire tudi pri
napredovanju na mednarodne položaje. Pri tem jih ovira najvišje vodstvo v domači državi, ker
dvomi v njihovo pripravljenost in usposobljenost za mednarodni položaj. Takšna ovira je
poimenovana »steklena meja« (Mandelker v Linehan, 2001, str. 89). V analizi ovir, ki so pred
ženskami na poti do najvišjih managerskih položajev, Mednarodna organizacija dela (1997)
našteva naslednje (Kanjuo Mrčela, 2000, str. 58):
1. »narava poklicnih poti žensk (ženske običajno napredujejo počasneje in na ne
strateških področjih, kot je npr. kadrovsko, kar je posledica steklenih sten;
2. družinske obveznosti žensk;
3. odsev neenakosti v sferi plačanega dela (skoncentriranost žensk v manjšem številu
slabše plačanih poklicev);
4. odsev družbe in ekonomske neenakosti žensk;
5. lastnost 'ženskosti', ki je hendikep za napredovanje;
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6. predsodki in stereotipi, ki jih imajo moški o ženskah;
7. diskriminacija v organizacijski praksi in načrtih napredovanja.«
Dolgo časa se je slabši položaj žensk v managementu pojasnjeval s tem, da so bolj
obremenjene z obveznostmi v zasebnem življenju, kar je sicer res. Nove teorije ne govorijo
več o patriarhalnem vzorcu, ampak o hegemonistični moškosti.25 Moškost ni več samo ena,
ampak so tukaj tudi moški, ki odstopajo od opisa tradicionalnega, stereotipnega, »pravega«
moškega, in ki prav tako trpijo v kulturi hegemonistične moškosti. Obstajajo tudi organizacije,
ki so »spolno slepe« in poudarjajo, da so vsi enaki, ne glede na spol, vendar so lahko zelo
neprijetne za tiste, ki so drugačni kot narekuje današnja družba. Obstajajo npr. moški, ki bi
šli na porodniški dopust in ostali doma z bolnim otrokom, vendar to ni v navadi. Eden od
vzrokov za majhno število žensk v višjem managementu in ovir za ženske je tudi »macho«
kultura. Takšna kultura je usmerjena v dobiček in trženje, drugačni in ženske imajo v tej
kulturi zelo malo možnosti (Kanjuo Mrčela & Koražija 2001, str. 42–44). Velikokrat omenjen
vzrok za manjše število žensk na managerskih položajih je tudi različnost moških in žensk.
Ženske naj bi bile manj ambiciozne in manj usmerjene v načrtno graditev kariere. Zagovorniki
razlik trdijo, da so ženske zaradi svojih privzgojenih lastnosti bolj zainteresirane in tudi boljše
v poklicih, pri katerih so prav tako potrebne ženske lastnosti (Kanjuo Mrčela, 2003, str. 40).
Virginia E. Schein in Ruediger Mueller sta preučevala ženske in moške managerje v ZDA ter
študente poslovnih usmeritev v Veliki Britaniji, Nemčiji in ZDA. Lastnosti, ki naj bi jih imel
učinkovit manager, so še vedno povezane z moškimi lastnostmi oz. z drugimi besedami,
»razmišljati kot manager pomeni razmišljati kot moški« (Linehan, 2001, str. 67).
Zakoreninjeni stereotipi, ki management povezujejo samo z moškimi, so po mnenju Ariane
Berthoin Antal in Dafne Izraeli najtrši oreh za ženske v managementu (Linehan, 2001 str.
66). Tudi spolni stereotipi so močna ovira, ki vpliva na ocenjevanje ženskih vodij v
organizacijah. Stereotipi ustvarjajo percepcijo, »kakšne so ženske« in »kako bi se morale
obnašati«. Te percepcije lahko prispevajo k podcenjevanju kompetenc žensk in zakasnijo
priznanje, ki bi ga ženske morale dobiti, če želijo v organizacijah napredovati, še posebej
takrat, ko dobro opravljajo naloge na področju, ki je bilo vseskozi razumljeno kot moško
orientirano (Heilman v: Appelbaum, Shapiro, Didus, Luongo & Paz, 2013, str. 112–113).
Tudi sama »ženskost« je ovira žensk na poklicni poti, zaradi katere jih v poslovnem svetu
obravnavajo drugače. Vsaka managerka je najprej zaznana kot ženska, šele nato kot
managerka. Ženske se trudijo »ženskost« prikriti z uporabo strogega »moškega« sloga
oblačenja ter z izogibanjem »ženskim temam« v pogovoru ali druženju z drugimi ženskami v
organizaciji. Pogosto se obnašajo kot »čebele matice«, kot posebne in drugačne ženske, ki
drugim ženskam ne pomagajo, ker se z njimi nočejo istovetiti in jih je strah, da bi jih drugi
25 Obstaja razlika med moškim v realnosti ter med hegemonskimi ideali moškega. Hegemonsko moškost danes
predstavlja mnogo elementov »novega moškega«, ki je bolj skrben, čustven in ekspresiven.
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istovetili z njimi (Kanjuo Mrčela, 2003, str. 41–44). Zaradi tega se ženske managerke ne
opredeljujejo kot feministke. Zelo se trudijo dokazati, da niso najprej ženske in nato
managerke, ampak obratno. Če bi se managerke opredelile kot feministke, bi s tem
poudarjale, da so ženske, tega pa ne želijo. Želijo biti kot vsak »normalen manager«, ta pa je
praviloma moški. Tudi ženske teme so v poslovnem okolju moteče. Nič nenavadnega ne bi
bilo, če bi se po sestanku v sejni sobi pogovarjali o golfu, če pa bi nadaljevali pogovor o
cenah otroških previjalnih plenic, to ne bi sodilo v sejno sobo (Kanjuo Mrčela, 2001, str. 40–
44). Še ena ovira za ženske je rojstvo otrok, ki na sodobnem delovnem mestu še dodatno
povečuje neenakost žensk, posebej tistih, ki koristijo porodniški dopust« (Crittenden v:
Appelbaum, Shapiro, Didus, Luongo & Paz 2013, str. 113). V podjetjih, ki se držijo
agresivnega načela »ostani ali pojdi«, kjer so zaposleni, ki ne kažejo jasne pripravljenosti za
napredovanje v karieri, odpuščeni, je lahko učinek prekinitve dela ali zmanjšanega števila ur
usoden (Strategic Direction v: Appelbaum, Shapiro, Didus, Luongo & Paz, 2013, str. 113).
Managerke v Veliki Britaniji se recimo obnašajo zelo moško, kar pomeni, da družinske
obveznosti prenašajo na druge, nimajo otrok, če pa jih že imajo, zanje skrbijo drugi. Če se bo
ohranil trend tekmovalnega gospodarstva in »grobi poslovni svet«, se bodo ženske temu
prilagodile. Imele bodo manj otrok, zanje pa bodo skrbeli drugi. Starejše managerke so
skušale opraviti vse - bile so super ženske – mlajše managerke pa razmišljajo o tem, da
plačujejo druge za opravljanje gospodinjskih opravil (Kanjuo Mrčela in Koražija, 2001, str.
43). Tiste managerke, ki se odločijo za družino, imajo še eno oviro več glede kariere in
družine. Težave nastanejo takrat, ko ti dve nalogi nista združljivi. Kadar managerka-mati
nima doma enakomerno razporejenih gospodinjskih opravil, poleg zaposlitvenega dela doma
opravlja še eno službo. Ženska vloga je po svetu povezana z družino, medtem ko je za moške
čas, ki ga preživijo na delu, najpomembnejši. Ženske so povečini odgovorne za gospodinjstvo
in otroke in tako morajo v nekaterih primerih tudi vzeti dopust in poskrbeti za družinske
člane. Družinske obveznosti so torej percipirane kot ovira, saj ženskam onemogočajo, da bi
bile ves čas na voljo (Linehan, 2001, str. 56–67). Med ovire spadajo tudi raznorazni zakoni o
zaposlovanju žensk (zakon o enakosti spolov, zakon o porodniškem dopustu, zakon o
enakosti dohodka). Zakoni o porodniškem dopustu so v vsej Evropi precej zapleteni in povsod
obstajajo velike razlike v tem, kako delodajalci zagotavljajo enakost spolov (Linehan, 2001,
str. 48–52). Tudi službena potovanja so ovira za ženske, ki poskušajo usklajevati kariero in
družino, obenem pa plezati po korporacijski lestvi. »Potovanja ženskam predstavljajo težave,
saj potrebujejo veliko več podpore s strani družine, če želijo priti do višjih položajev, ki
zahtevajo potovanja. Če ženska managerka razmišlja o vodstveni funkciji v oddelku
marketinga ali kadrovskega oddelka ali katerega drugega oddelka, ji je veliko lažje reči: 'Prav,
lahko delaš od doma ali po polovičnem delovnem času.'« (Grant Thornton, 2013, str. 9).
Ocenjevanje žensk tako v managementu kot v vodenju je pogosto močno subjektivno in
mnogokrat vodi do neenakosti pri možnostih napredovanja med ženskimi in moškimi
managerji, kar za ženske predstavlja oviro pri kandidiranju za visoke položaje (Heilman v:
Appelbaum, 2013, str. 112). Očitno je, da se ženske pogosteje kot njihovi moški kolegi
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soočajo s pristranskimi ocenami njihovih vodstvenih kompetenc (Eagly & Carli v: Appelbaum,
2013, str. 112). Ocenjevanje vodenja v organizacijah naj bi bilo izkrivljeno, diskriminatorno in
naj bi temeljilo na predsodkih zaradi pomanjkanja jasnih smernic v procesu ocenjevanja«
(Heilman v: Appelbaum, 2013, str. 112–113). Ženske pogosto ocenjujejo na podlagi celotne
osebnosti in ne samo po tem, kako se izkažejo v podjetju, kar še dodatno zaostri skrbno
preiskovanje ženskih vodij. Ženske presojajo tudi po tem, kako se oblačijo, kakšne so videti,
ter po njihovem ravnovesju med službo in družinskim življenjem (Grant Thornton, 2013, str.
9). Ovira za ženske managerke je tudi to, da svoj prispevek na delovnem mestu pogosto
slabše vrednotijo kot moški, s tem pa lahko tudi same prispevajo k oblikovanju perspektive, s
katere se gleda na njih na delovnem mestu. Čeprav nizko samovrednotenje žensk ni
neposreden vzrok za njihovo omejeno reprezentacijo na višjih vodstvenih položajih, lahko
ocene vplivajo na perspektivo, s katere se ocenjuje delo žensk v organizaciji (Hutson v:
Appelbaum, 2013, str. 112). Tudi pri izbiri kandidatov za delovno mesto so ženske na
slabšem, če se jih ocenjuje s psihometričnimi testi in testi inteligentnosti, pri katerih so bila
vsa merila razvita za moško populacijo (Linehan, 2001, str. 62). Nekateri delodajalci pa imajo
pri zaposlovanju dvojna merila glede na spol tudi glede zakonskega stanu. Ženska ima
prednost, če ni poročena (poročena bi zanemarila poklicno kariero), poročeni moški pa imajo
prednost, saj naj bi tako imeli trdno podporo v domačem okolju (Linehan, 2001, str. 57). Za
napredovanje managerk je lahko ovira tudi ozračje organizacije, ki pa je odvisno od tega,
kako delodajalec gleda na ženske – kot na strošek ali kot na naložbo. Med delodajalci obstaja
tudi prepričanje, da so ženske manj naklonjene poklicni karieri ter da v primeru, da delajo s
polovičnim delovnim časom, niso vredne izobraževanj (Linehan, 2001, str. 66). Če je žensk v
določeni organizaciji manj kot 15 %, postanejo t. i. »simbol«. Bolj kot posameznice se jih
doživlja kot simbole oz. pripadnice ženskega spola. Takšne ženske postanejo predmet hudih
pritiskov, od njih se zahteva več kot od moških sodelavcev, odrinjene so na rob in izključene
iz informacijske mreže, doživljajo prikrito ali odkrito diskriminacijo, pogosto jih osamijo.
Naletijo lahko tudi na zavestno prikrivanje podatkov, nujnih za oblikovanje poslovne politike,
ter na odrekanje priložnosti in stikov ter socialne podpore (Linehan, 2001, str. 72).
Čeprav ima vedno več managerk univerzitetno izobrazbo, še vedno obstajajo ovire tudi na
področju izobraževanja. Pričnejo se že v zgodnjem šolskem obdobju in nadaljujejo v
srednješolskem. Te ovire so vzorec, ki vpliva na njihovo izbiro univerzitetnega študija in
končne poklicne poti v organizacijah. Negativna stališča moških in tudi nekaterih žensk o
managerkah pripomorejo k temu, da se ženske ne izobražujejo na ustreznih ustanovah in ne
ustvarijo kariere. Tako na primer v Franciji managerje zaposlujejo iz redkih elitnih univerz,
kot npr. Grandes Écoles, na kateri prevladujejo moški. Takšne ustanove naj bi obstajale za
to, da bi izločile tiste ženske, ki so se podale na podjetniško pot. Kot posebna vrsta šole pa je
v Švici vojska, ki je glavni vir zaposlovanja managerjev na visoke položaje. Vojaški častniki
imajo v Švici zelo primerno okolje za napredovanje, predvsem s strani bank. Leeming (1994)
pa trdi, da glede študija MBA obstajajo dvomi o njegovi dostopnosti in koristi za ženske, saj
je v njihovih programih samo 14 % žensk. Tudi študij MBA je prilagojen predstavam, da je
59
manager moškega spola (Linehan, 2001, str. 53–56). Povsod po svetu ženske zaslužijo manj
kot moški – s tem ne bi bilo nič narobe, če bi lahko rekli, da delajo manj, kar pa ni res. Pri
tem pa se prične zgodba o neplačanem ženskem delu, skrbi za gospodinjstvo, skrbi za otroke,
starejše in bolne družinske člane. Treba pa je poudariti, da pri višini plačila ne gre za to, da bi
bile ženske manj plačane za enako delovno mesto kot moški, ampak so ženske preprosto v
takšnih panogah, na takšnih delovnih mestih in imajo toliko manj plačanih nadur, da
posledično zaslužijo manj. Dr. Aleksandra Kanjuo Mrčela, ki je sama zaposlena kot
profesorica, komentira, da če bi sešteli vse plače docentk in doktoric na fakulteti in to
primerjali s seštevkom plač vseh moških docentov in doktorjev, bi dobili bistveno razliko, ker
moške večkrat povabijo v različne odbore, večkrat so predsedniki komisij (Kanjuo Mrčela in
Koražija, 2001, str. 40).
K neenakopravni obravnavi spolov je zgodovinsko prispeval tudi nauk Cerkve, ki verjame v
različne vloge moškega in ženske, pri tem pa so ženske največkrat postavljene v podrejen
položaj. Nekaj primerov: »V teologiji in Cerkvi gospoduje Biblija, ki so jo napisali in jo
razlagajo moški, moški Bog, moški Jezus, prevladuje moški način razmišljanja, zato se mnoge
ženske čedalje težje sprijaznijo in istijo s tem« (Moltmann Wendel, 2000, str. 141). »V
kulturnem preobratu v prid življenja imajo žene posebno in morda odločilno možnost misli in
dejanja: njihova naloga je, da pospešujejo 'novi feminizem', ki je zmožen, ne da bi padel v
skušnjavo 'moškosti', prepoznati in izraziti pristnega ženskega duha. Na vse žene naslavljam
nujen klic: napravite spravo med življenjem in ljudmi! Poklicane ste za pristen čut ljubezni,
tisto podaritev sebe in tistega sprejetja drugega, ki se uresničujeta na poseben način v
zakonskem odnosu. Izkušnja materinstva pospešuje v vas živ čut za drugo osebo in vam
hkrati daje posebno nalogo« (Janez Pavel II, 1995, str. 60). V citatu se odraža vloga ženske
kot žene v zakonu in matere kot njena pristna in edina vloga, kar je problematičen in
omejujoč pogled na žensko, saj diskriminira neporočene ženske in tiste, ki niso matere. Še
danes pa se cerkvena organizacija, ki podpira le moško strukturo, odraža tudi v humorju, kot
npr. v šali, kjer duhovnik obišče uro verouka v šolskem razredu in vpraša: »Koliko
zakramentov imamo?« Dekle odgovori: »Sedem za fante in šest za dekleta.« Duhovnik
ostane brez besed (Furlan, 2006, str. 499).
Počasi se organizacije in vodje zavedajo, da bodo v poslovnem svetu uspeli le tisti, ki bodo
optimalno uporabili vse razpoložljive človeške vire, ne glede na spol. Evropska in ameriška
podjetja so se začela aktivno ukvarjati s spodbujanjem napredovanja. Trudijo se ustvarjati
organizacijsko okolje, ki bi te ovire podiralo, ženskam pa omogočilo, da pridejo na najvišje
managerske položaje, ker ocenjujejo, da to postaja poslovni imperativ (Kanjuo Mrčela, 2003,
str. 40). Kljub temu pa za ženske na poti do dosega enakopravnosti pri kandidiranju za
najvišje managerske položaje ostajajo pomembne ovire, je mnenja Anne-Marie Slaughter.
Avtorica pravi, da ne vidi nikakršnih lahkih rešitev, dokler se ne zgodi kulturni premik, ki bo
ženskam omogočil več podpore (Grant Thornton, 2013, str. 9).
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Na podlagi zgoraj navedenih opisov je mogoče predpostaviti, da spol ne vpliva v veliki meri
na način vodenja in da na način vodenja v večji meri vpliva kultura, ki je zaznamovala ženske
managerke. Na vodenje torej v večji meri vpliva kultura države in kultura same organizacije
kot pa spol. Če bi kultura oz. management sprejela ženske v managementu kot enakopravne
moškim, bi ženske v poslovnem svetu kazale več ženskosti in ženskih lastnosti. Danes
ženskam na poklicni poti do uspeha stojijo vse zgoraj naštete ovire, ki se pojavljajo izključno
zaradi njihove ženskosti. Da ženske ne bi bile diskriminirane in da bi se lažje prebile skozi
ovire, prekrivajo svojo žensko plat in pri vodenju ne uporabljajo ženskega načina vodenja,
ampak se prilagodijo situaciji in prevzamejo moški stil vodenja, ki je priznan in uveljavljen.
Ena od ovir, ki ženskam stoji na poklicni poti, je tudi delitev dela po spolu, ki je podrobneje
opisana v nadaljevanju.
3.3 DELITEV DELA GLEDE NA SPOL
Spolna delitev dela je zaznamovala ženske na vseh nivojih. Delo se je delilo glede na spol že
od vsega začetka obstoja človeštva.
V posameznih zgodovinskih obdobjih so značilnosti spolne delitve dela variirale glede na
razredno, regionalno, religiozno in etično pripadnost. V vseh zgodovinskih obdobjih so moški
opravljali statusno višja in bolje plačana dela. V produkcijskem sistemu, ki je temeljil na
gospodinjstvu, domače delo ni bilo ločeno od produktivnega dela zunaj doma (vse neplačano
delo in aktivnosti, ki se izvajajo v gospodinjstvu ali zunaj njega). Čeprav so bile ženske
vključene v številne produktivne aktivnosti zunaj doma, je bila njihova osnovna naloga skrb
za otroke. Domače delo je bilo ločeno od formalno plačanega dela na formalnem trgu delovne
sile, ki so ga člani in članice opravljali za druge. Kjer je bilo delo zunaj gospodinjstva nujno za
preživetje, npr. pri bajtarjih, so moški delali kot redni najemni delavci, ženske pa le sezonsko.
Pri kmečkih družinah pa so zunaj gospodinjstva delali običajno samo moški (Černigoj Sadar,
2000 str. 31–32). V 18. stoletju sta potekala dva procesa. Prvi je povečal proces mezdnega
dela in uvrstil ženske v manj kvalificirana in manj plačana dela. Drugi pa je s
protestantizmom uvedel puritanske predstave o družini, kar pomeni, da je v ekonomsko
partnerstvo moža in žene umestil duhovno in emocionalno vsebino ter opredelil žensko kot
varuha moralne blaginje moškega in otrok (Černigoj Sadar, 2000 str. 31).
V industrijskem obdobju so postale razlike med spoloma bolj vidne in jasno
institucionalizirane. Dolgotrajen delavnik je bil za vključevanje žensk v delovno silo
problematičen. Povečal se je pomen vzgoje otrok, vloga ženske je bila vedno bolj usmerjena
na družino, žensko sodelovanje v javnosti pa je bilo izredno omejeno. Koncept moškega kot
glavnega hranilca družine je bil v srednjem veku še impliciten, v zgodnjem obdobju
industrializacije pa je postal ekspliciten. Šele ob koncu 19. in v začetku 20. stoletja so ženske
pridobile volilno pravico, pravico do neodvisne kontrole in uporabe lastne lastnine in dohodka,
enakopravnost v starševstvu in možnost izobraževanja. V času prve in druge svetovne vojne
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pa se jih je zaradi pomanjkanja delovne sile veliko zaposlilo izven doma. V času recesije so
ženske odločno vplivale na možnost preživetja družine, saj so bile ob brezposelnem možu
edine hranilke družine. V 20. stoletju so na večje vključevanje žensk na trg delovne sile
vplivali naslednji dejavniki (Černigoj Sadar, 2000 str. 32–33):
- »zmanjšanje števila otrok;
- povečana pričakovana življenjska starost;
- rast storitvenega sektorja;
- vzpon državne blaginje v šestdesetih letih«.
Državna blaginja in tip institucij, ki so neposredno povezane z organizacijo trga delovne sile,
vplivajo na zaposlenost moških in žensk, na vrsto dela, ki ga opravljajo, na nagrade, ki jih
prejemajo, ter na stopnjo spolne diferenciacije. Opredeljene so tri skupine državne blaginje
(Černigoj Sadar, 2000 str. 34–36), in sicer:
- Organizacija socialne in družinske politike temelji na predpostavki, da je mož glavni
hranilec, žena pa je odvisna. Obdavčevanje in socialni dohodki so odvisni od
dohodkov moža in položaja žene. Spodbuja se otroško varstvo v družini z dolgim in
neplačanim starševskim dopustom. Ti ukrepi ne spodbujajo zaposlovanja žensk.
Takšen blaginjski sistem imata Irska in Nemčija.
- Vsi za delo sposobni državljani bodo zaposleni ali bodo iskali zaposlitev. Davčni sistem
in socialni dodatki izhajajo iz situacije posameznika. Javne politike so usmerjenje v
olajšanje usklajevanja zaposlitev z neplačanim delom za družino, kar vključuje ugodne
in plačane starševske dopuste, manjše število delovnih ur, javno otroško varstvo in
pomoč pri ostarelih. V to skupino spadajo skandinavske države.
- Tretja skupina predstavlja kombinacijo posameznih elementov zgornjih sistemov. V to
skupino je uvrščena Francija, ki pri davčnem sistemu vzame za izhodišče družino,
obenem pa država daje veliko podporo za nego in varstvo otrok. V to skupino spada
tudi Velika Britanija, ki ima po eni strani individualni davčni sistem, po drugi stani pa
so vse ugodnosti iz naslova socialnega varstva odvisne od kriterijev, ki upoštevajo
situacijo celotnega gospodinjstva.
Leta 2002 se je Slovenija po svojih značilnostih javne politike (posebno glede otroškega
varstva) približevala skandinavskim deželam (Černigoj Sadar, 2000 str. 36). Danes pa se naša
blaginja zaradi obdavčitve državljanov kruši, kar je lepo pojasnil britanski minister Winston
Churchill: »Da bi z obdavčitvijo naroda povečali blaginjo, je podoben poskus, kot bi človek
stal v vedru in se poskušal dvigniti za ročaj« (Finance, 2012).
V družbeno zavest imajo ljudje globoko vpete tradicionalne stereotipe o spolnih vlogah
moških in žensk. Glavni problemi in cilji družinskega življenja se vrtijo okoli finančne
preskrbljenosti družine in njenega skrbnika. Ker naj bi bila to moška naloga, je moški še
vedno tisti, ki je glavni v domu, posledično pa ima tudi na poslovnem področju več možnosti
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za napredovanje. Njegovo delo ima prednost pred potrebami družine (McKenry & Sharon,
1994, str. 21–79).
Pri delitvi dela sta poznani metafori 3K in 3W. 3K pomeni tipično žensko področje delovanja:
Kinder – otroci, Kuche – kuhinja, Kirche – cerkev. 3W pa je tipično moško področje
delovanja: Wirtschaft – gospodarstvo, Wissenschaft – znanost, Weltpolitik – svetovna politika
(Kreisky & Jogan v: Jogan & Božovič, 2009, str. 372). Metafora jasno pokaže spolno delitev
dela, kjer za ženske velja, da delujejo predvsem na področjih vzgoje otrok, gospodinjskih del
in religijskih obveznosti, za moške pa velja, da delujejo predvsem na področjih gospodarstva,
znanosti in politike. Metafora bolj ali manj ustreza določenim kulturnim okoljem, vendar pa se
razmere s časom in kulturo tudi spreminjajo; cerkev je tako danes domena tistih moških in
žensk, ki so verni, in ni vezana le na ženske, v znanosti in politiki pa se uveljavlja vedno več
žensk. Prav tako očetje vedno več sodelujejo pri vzgoji otrok in gospodinjskih opravilih,
ženske pa se lažje podajo v podjetništvo.
Ženske v Sloveniji so po raziskavah v letu 2000 porabile dve tretjini časa za neplačana dela,
kar jim ustvarja dvojno, včasih pa celo trojno obremenitev (skrb za otroke, gospodinjsko
delo, plačana zaposlitev, včasih pa še skrb za ostarelega člana). Moški v industrijskih državah
porabijo dve tretjini svojega časa za plačana dela. Zaradi takšne delitve dela so na trgu dela
prikrajšane tudi ženske, ki niso obremenjene z neplačanim delom (Černigoj Sadar, 2000, str.
36). Tako moški kot ženske imajo v družbi svoje mesto, ki si ga zagotavljajo z upravljanjem
določenih nalog. Katero nalogo bo posameznik opravljal, pa je odvisno od posamezne
kulture, ki določa, katere vloge so (ne)sprejemljive za pripadnice oz. pripadnike določenega
spola. V moderni družbi so ženske vloge povezane s zasebnim, moške pa z javnim življenjem,
vendar so kulture različne in posledično so tudi spolne vloge razdeljene različno. Dela, ki jih
opravljajo ženske, so v družbi slabše ovrednotena. Zaradi tega ima ženska vloga v hierarhiji
manjši ugled, posledično pa tudi težje pridobivajo poklice z visokimi družbenim statusom
(Kanjuo Mrčela, 1996, str. 40–41).
V drugi polovici 20. stoletja (leta 1995) so v ZDA zasledili naraščajočo prisotnost žensk v
medicinskih, pravnih, akademskih in vodstvenih položajih. Z naraščajočimi možnostmi pa se je
zmanjšal tudi pritisk na ženske, da morajo svoje preference prilagoditi spolu primernim
situacijam (Jacobs v: Konrad, Corrigall, Lieb & Ritchie, 2000, str. 597). Metaanaliza raziskave
Sex Differences and Similarities in Job Attribute navaja, da so minimalne spolne razlike v
delovnih preferencah povezane z ženstveno vlogo gospodinje in z večjo vpletenostjo moških v
gospodinjska dela kot v preteklosti. Še vedno pa moški izvajajo občutno manj kot polovico
gospodinjskih opravil (Lennon & Rosenfield; Shelton & John v: Jacobs v: Konrad, Corrigall,
Lieb & Ritchie, 2000, str. 597).
Zaradi slabšega položaja in ugleda ženske vloge se morajo ženske za višje položaje bolj kot
moški boriti in prilagajati organizaciji, kulturi in državni blaginji. Vzpon državne blaginje v
slovenskem okolju je v 60. letih 20. stoletja pripomogel k večji zaposljivosti žensk. Obstajajo
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tudi takšne državne blaginje, ki omejujejo zaposlovanje žensk tako, da spodbujajo otroško
varstvo v družini z dolgim in neplačanim starševskim dopustom, moža pa predpostavljajo kot
glavnega hranilca družine. Takšna državna blaginja slabo vpliva na zaposlovanje žensk,
predvsem na zaposlovanje na visoke položaje. Če ženski uspe priti na vodilni položaj v državi
s takšno državno blaginjo, se mora vsekakor prilagoditi načinu in kulturi organizacije.
Posledice prilagajanja pa lahko pomenijo, da večina žensk na vodilnih položajih uporablja
moški način vodenja, ker je le tako lahko konkurenčna moškemu vodji.
3.4 MANAGERKE NA VODILNIH POLOŽAJIH PO SVETU
V zadnjih letih so ženske postale glavne akterke v vsaki industriji in v vsakem kotu sveta. V
umetnosti je večjemu številu režiserk, producentk in pisateljic uspelo svoja dela spraviti v
kina, v gledališča ter na televizijo. V politiki je naraslo število žensk, ki so zmagale na
volitvah, v Južni Koreji je npr. pred kratkim zaprisegla prva predsednica države. Tudi svet
korporacij je doživel novosti. Marissa Mayer je orala ledino, ko je v času, ko je bila več kot
šest mesecev noseča, prevzela krmilo podjetja Yahoo (Grant Thornton, 2013, str. 2).
Obetavne novice kažejo, da število žensk na vodilnih položajih narašča. Anketa
mednarodnega poslovnega poročila (International Business Report – IBR), ki vključuje tako
javna kot zasebna podjetja, nakazuje 3-odstotno zvišanje števila žensk na vodilnih položajih
od leta 2011 do leta 2012, in sicer je leta 2012 na svetovni ravni imelo ženske na vodilnih
položajih 24 % podjetij (v primerjavi z 21 % v letu 2011). Vpliv na število žensk na vodilnih
položajih ima tudi kultura države. V Latinski Ameriki, točneje v Mehiki, je npr. že na družinski
ravni moški glavni. Moški ne vidijo radi, če je ženska zaposlena in dela v podjetju, ker bi
lahko to pripeljalo do tega, da postane ženska glavna (Grant Thornton, 2013, str. 4).
Povečanje števila vodilnih položajev, ki jih zasedajo ženske, pahne razmerje nazaj na nivo
pred globalno recesijo. Gospodarska kriza je udarila po ženskah nesorazmerno, in šele sedaj
je preobrat na dosegu roke. Slika 5 prikazuje število žensk na vodilnih položajih v letu 2013 –
to se je povečalo vzporedno z okrevanjem (čeprav mlačnim) globalne ekonomije. Z 29 %
žensk na vodilnih položajih vodi Azija-Pacifik, nato sledi Evropska Unija s 25 %, 23 % žensk
na vodilnih položajih ima Latinska Amerika, 21 % pa Severna Amerika. Največji delež žensk
na vodilnih položajih ima Kitajska, in sicer 51 %. Bivše države Vzhodnega bloka, kot so
Poljska (48 %), Latvija (43 %) ter Estonija in Litva (obe 40 %) imajo prav tako precejšnje
zastopstvo žensk na vodilnih položajih (Grant Thornton, 2013, str. 4).
Največje povečanje števila žensk na vodilnih položajih v obdobju 2012–2013 je doživela
Kitajska. Mei Hui, tajnica odbora pri podjetju China Financial Futures Exchange, je za družbo
Grant Thornton povedala, da na položajih višje stopnje dosti bolj spoštujejo njihov talent in
inteligenco. Dodala je: »Po mojih izkušnjah se je delež žensk na vodilnih položajih v zadnjih
petih letih vsekakor povečal. Ženska moč na Kitajskem narašča, vendar imamo pred sabo še
64
dolgo pot, in pomagalo bi, če bi podjetja in organizacije ponudile več priložnosti za razvoj
žensk« (Grant Thornton, 2013, str. 5).
Slika 5: Število žensk na najvišjih položajih po svetu
Vir: Grant Thornton (2013, str. 3)
Grafikon 1: Deset držav z najvišjim deležem žensk v najvišjem managementu








Kitajska Poljska Latvija Estonija
51% 48%
43%
Litva Filipini Gruzija Tajska Vietnam Bocvana
40% 40% 37% 37% 36% 33% 32%
65
Grafikon 2: Deset držav z najnižjim deležem žensk v najvišjem managementu
Vir: lasten (povzeto po: Grant Thornton, 2013, str. 4)
Ženske se vzpenjajo proti vrhnjem managementu in vodilnim položajem. 14 % podjetij z
ženskami v svojih vodilnih ekipah imajo ženske generalne direktorice, v primerjavi z 9 %
takšnih podjetij v letu 2012. Danes je med Fortune 50026 že 21 žensk. Po stoletju imenovanj
moških generalnih direktorjev je podjetje IMB za predsednico in generalno direktorico
podjetja imenovalo Ginni Rometty. Marillyn Hewson je v letu 2013 prav tako prodrla v
tradicionalne »moške« industrije, ko je prevzela krmilo orožarskega podjetja Lockheed Martin
(postala je predsednica in generalna direktorica). Število žensk je v zadnjih letih naraslo na
petih vodilnih položajih, kjer ženske vstopajo v višje vodstvo, in sicer na položajih finančnega
direktorja (31 %), vodje kadrovskega oddelka (30 %), glavnega računovodje (14 %), vodje
marketinga (13 %) in direktorja prodaje (13 %). Ko ženske zavzemajo pomembnejše vloge v
vrhu, jih vodstvo lažje opazi in upošteva kot kandidatke za višja mesta. Nova raziskava zveze
ACCA27 in odbora za ekonomsko in socialno raziskavo šole za management Cranfield kaže, da
ženske, ki imajo izkušnje na finančnem področju, dosežejo večji uspeh v korporacijskih
odborih podjetij FTSE28. Poročilo navaja, da je 45 % izvršnih direktoric finančno
usposobljenih, 65 % vseh skupaj pa jih ima izkušnje na finančnim področju. Vendar pa
McKinstry opozarja ženske, naj se ne predalčkajo: »Prepogosto gredo ženske v vloge, ki ne
dajo rezultatov. Prevzemajo bolj podporne funkcije, kot so vodja kadrovskega oddelka ali
26 Fortune je naziv revije in v angleščini pomeni »sreča«.
27 Association of Chartered Certified Accountants oz. združenje pooblaščenih overjenih računovodij.












vodja pravnega oddelka, in ne odločilnih funkcij, ki dajejo merljive rezultate. Če pokažeš
rezultate, je čas za napredovanje.« (Grant Thornton, 2013, str. 9).
Slika 6 prikazuje naraščanje in padanje deleža žensk na vodilnih položajih v državah po svetu
v obdobju 2011–2012.
Slika 6: Naraščanje in padanje odstotkov žensk na vodilnih položajih v obdobju
2011–2012
Legenda:
povečan delež žensk v letu 2012 glede na leto 2011
nespremenjen delež žensk v letu 2012 glede na leto 2011
zmanjšan žensk v letu 2012 glede na leto 2011
Vir: Grant Thornton (2013, str. 7)
3.5 OBSTOJ ŽENSKEGA VODENJA
V preteklosti je bilo veliko razprav glede vprašanja, ali obstaja ženski način vodenja. Obstajajo
teorije, ki povsem zagovarjajo obstoj ženskega način vodenja, pa tu nasprotne, ki izpodbijajo
dokaze o ženskem načinu vodenja.
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Literatura na temo vodenja kaže zelo malo poskusov empiričnih raziskav na temo večjih razlik
med moškimi in ženskimi vodstvenimi načini in vedenjem. Teoretična razmerja med spolom in
vodenjem obstajajo – to je razvidno iz uveljavljenih vodstvenih vprašalnikov, ki zahtevajo
odgovore na osnovna vprašanja ali situacije, ki jih oblikujejo učne izkušnje ali dojemanja, ki se
razvijejo čez čas. Posameznikov spol je dejavnik, ki ne vpliva samo na dojemanje določenih
fenomenov, ampak tudi definira, kakšno vedenje je primerno v določenih situacijah, kar
temelji na družbenih stereotipih spolnih vlog (Chapman, 1975, str. 646). V poglavju o
ženskem in moškem načinu vodenja, pa tudi v magistrskem delu kot celoti, sta funkciji
»management kot vodenje« in »management kot leadership« obravnavani kot eno, saj sta
medsebojno povezani in odvisni ena od druge. Tako vodja kot manager imata opravka z
zaposlenimi, s tem da so po Buckinghamu (2005, str. 72) vodje osredotočeni bolj na
sposobnosti posameznika, managerji pa usmerjajo vse zaposlene skupaj proti viziji podjetja.
Posel je bil vedno rezerviran za moške. Nihče niti pomislil ni, da bi se v njem pojavile ženske,
ki jih je družbena vloga vedno povezovala z družino in zasebnim okoljem. Ko so se začele
ženske pojavljati v javnem in poslovnem svetu, pa se je nenadoma začela pojavljati cela vrsta
vprašanj, dvomov in pomislekov. Danes si upa veliko strokovnjakov celo trditi, da so ženske v
21. stoletju bolj usposobljene za vodenje kot moški (Mazi, 1998, str. 45). Kar nekaj
strokovnjakov nasprotuje in želi izpodbiti obstoječe teorije o ženskem načinu vodenja.
Njihove teorije so opisane v nadaljevanju.
Nekateri avtorji trdijo, da zgodnje tipologije o vodstvu nimajo ničesar opraviti s spolom, saj so
bile zasnovane v 1960-ih letih, v tem času pa se raziskave niso nanašale na povezavo med
ženskami in vodenjem ali managementom. Navedena razlikovanja med »ženskim«
(transformacijskim, interaktivnim) in »moškim« (transakcijskim, nadzorovalnim in
poveljevalnim) stilom vodenja so podobna prejšnjim dihotomijam med vodenjem,
osredotočenem na ljudi, in vodenjem, osredotočenim na naloge, oziroma med avtokratičnim
v primerjavi z demokratičnim vodenjem (Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 234).
Takratna razprava je bila osredotočena na vprašanje, ali so načini vodenja povezani
predvsem z različnimi osebnostnimi potezami ali s situacijskimi dejavniki, ter na to, kateri slog
je bolj učinkovit pri doseganju ciljev organizacije (Yukl & Bass v Toren, Konrad, Yoshioka &
Kashlak, 1997, str. 234).
Judy Rosener, ki v svoji študiji (1990) ponuja kompromis med dvema strategijama,
izpostavlja dejstvo, da je morala prva generacija žensk, ki so napredovale na višje položaje v
upravi, prevzeti moške vzorce vodenja, tj. način, ki temelji na poveljevanju in nadzoru.
Kasnejše ženske vodje pa so vpeljale interaktiven ali transformacijski način vodenja s
črpanjem veščin in stališč, ki so jih razvile iz njihove skupne izkušnje kot ženske (Rosener v:
Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 235). Ta študija je povzročila številne odzive in
kritike v znanstvenih in laičnih krogih. O njej sta poročala tudi Myro Strober in Gary Powell, ki
izpostavljata pomanjkanje empiričnih dokazov, ki bi potrdili obstoj ženskega stila vodenja, in
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sta mnenja, da je opis tega stila vodenja večinoma impresionističen in nezanesljiv (Toren,
Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 235). Bassov celovit pregled žensk na vodilnih
položajih, ki je bil objavljen še pred to polemiko, ugotavlja, da prevladujoči razpoložljivi
dokazi, še posebej tisti, pridobljeni s terenskimi študijami, kažejo, da ni vedno razpoznaven
jasen vzorec razlik med načini vodenja moških in žensk na vodilnih položajih (Bass v: Toren,
Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 235). Tudi ugotovitve v raziskavi A cross-national
cross-gender study of managerial task preferences and evaluation of work characteristics ne
podpirajo ideje, da imajo ženske drugačen stil vodenja, da so npr. bolj usmerjene v ljudi kot
moški ali da se dosledno razlikujejo po vrednotenju različnih delovnih dejavnikov, kot so
ekstrinzični v primerjavi z intrinzičnimi dejavniki (Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997,
str. 234). Raziskava navaja, da ima država porekla močne in prodorne učinke na managerske
stile in jih usmerja, kako naj delujejo v teh pogojih oz. v tej državi. Poleg tega metaanaliza
raziskave spola in vodenja, ki sta jo opravila Alice H. Eagly in Blair T. Johnson (1990), kaže,
da so stili vodenja, preučevani v eksperimentalnih laboratorijskih študijah, bolj spolno
stereotipni kot izsledki raziskav na terenu, kjer ni doslednih razlik med spoloma (Toren,
Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 235). Poleg teoretikov, ki izpodbijajo teorije o
ženskem načinu vodenja, so navedeni tudi teoretiki, ki trdijo, da bodo ženske s svojimi
lastnostmi v prihodnosti bolj zaželene vodje kot moški. Nekaj primerov je navedenih v
nadaljevanju.
Management bo v prihodnje temeljil na timskem delu, kooperativnosti, kvaliteti proizvodnje,
odnosih med ljudmi, vodenju in kontroli ter intuitivnem načinu reševanja problemov. Vse to
so lastnosti, ki jih je družba označila za ženske. Avtorja John Naisbitt in Patricia Aburden
(1990) pravita, da se bo v prvi dekadi tretjega tisočletja gledalo na čas, ko so bile ženske
izključene iz najvišjih plasti managementa, enako, kot se danes gleda na čas, ko ženske niso
imele volilne pravice (Kanjuo Mrčela, 1996, str. 80). Na spremembe voditeljskih sposobnosti
kaže tudi trend, ki ga kaže teorija evolucijskih modelov, pri čemer gre za verigo delavnost–
znanje–ustvarjalnost–intuitivnost. Po stereotipih veljajo ženske za bolj intuitivne kot moški,
intuitivnost pa je glavna lastnost novih poslovnih okolij, kar v novih modelih evolucije
postavlja žensko vlogo v ospredje (Blatnik, 2010, str. 7). S preučevanjem človeka in
človeškega faktorja v organizacijah se je začelo tudi preučevanje vedenjskih pristopov. Pri
tem naj omenim ime Mary Parker Foller. Njenim humanističnim zamislim glede motivacije,
vodenja in avtoritete so v marsičem sledili Japonci. Po njenih zamislih naj bi bila podjetja
sestavljena iz neformalnih skupin in ne iz posameznikov, saj se slednji potrjujejo šele v
skupini. Managerji in delavci sodelujejo, managerji pa jih vodijo na podlagi svojega znanja in
ne na podlagi avtoritete (Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 59). Korabik in Ayman pravita,
da če želiš biti učinkovit manager, je pomembno, da imaš instrumentalne in medosebne
spretnosti. Judy Rosener bi instrumentalne spretnosti interpretirala kot transakcijsko,
medosebne spretnosti pa kot transformacijsko vodenje. Instrumentalne oz. k nalogam
usmerjene spretnosti so v naši kulturi povezane s tradicionalno moško spolno vlogo, medtem
ko so medosebne spretnosti usmerjene v ljudi in so povezane z ženskimi lastnostmi
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(DeMatteo, 1994. str. 25). Sally Helgeson nasprotuje trditvi, de se morajo ženske prilagoditi,
če želijo uspeti v poslovnem svetu. Svet managementa vidi kot spreminjajoč se svet in kot
svet ženskega stila vodenja kot specifičnega načina, ki ga ženske uveljavljajo v managementu
(Kanjuo Mrčela, 1996, str. 87). Zastavljanje enega načina vodenja kot najboljšega omejuje in
zmanjšuje možnosti za uspeh. Najnovejše managerske teorije trdijo, da ni enega samega
najboljšega načina vodenja za vse situacije (Kanjuo Mrčela, 1996, str. 90).
Nekateri strokovnjaki so mnenja, da so teorije, podobne načinom vodenja, ki se danes
imenujejo ženski način, obstajale, še preden so jih tako poimenovali. Drugi zagovarjajo tezo,
da bodo ženske in njihove lastnosti v prihodnosti pri vodenju organizacij bolj zaželene.
Dejstvo je, da način, ki je nasprotujoč klasičnemu moškemu stilu vodenja, obstaja, pa naj ga
poimenujemo ženski, transformacijski ali demokratični. Vprašanje pa je, ali se zaradi
elementov, ki so bližje ženskemu spolu, res lahko imenuje ženski način vodenja. Vprašanje je
tudi, v kolikšni meri se ženske poslužujejo stilov vodenja, ki so jim blizu in pri katerih imajo
zaradi svojih ženskih lastnosti določene prednosti pred moškimi kolegi. Znano je, da večina
žensk prevzame moški način vodenja in komuniciranja ter se s tem prilagodi kulturi
organizacije in države.
3.6 ŽENSKI IN MOŠKI NAČIN VODENJA
Posledice tehnološkega in socio-ekonomskega napredka so začele izpodbijati tradicionalno
vodenje zaposlenih (vodenje kot leadership) in ga usmerjati bolj proti skupini, kar je podobno
vodenju, ki je bolj usmerjeno v ljudi. Načini novega vodenja, ki so se razvijali zadnjih deset
let, pozornost usmerjajo na k ljudem usmerjene vedenjske vzorce, kot npr. nadzorovanje in
primerno izražanje čustev, motiviranje zaposlenih, osredotočanje na napredek in mentorstvo
sledilcev, preskrbovanje nagrad za njihove zadovoljujoče dosežke ali prilagajanje njihovim
individualnim potrebam (Gartzia & Van Engen, 2012, str. 269–267). Medtem ko sodobni opisi
učinkovitega managementa karakterizirajo številne socio-emocionalne kvalitete, so raziskave
pokazale, da ta tip vodenja sovpada s karakteristikami in značilnostmi, ki so bile v zgodovini
vezane na ženske. Te karakteristike procesa vodenja in timskega dela – npr. dajanje
prednosti medosebnim odnosom, izražanje čustev, nagrajevanje pozitivnega vedenja ali
posvečanje pozornosti osebnim in socio-emotivnim faktorjem, ki so pomembnejši od
strokovnega znanja – povezujejo z ženskostjo. Nasprotno pa se stereotipno maskuline
kvalitete, kot npr. ambicioznost, samostojnost, dominantnost ali racionalnost, dobro
povezujejo z bolj tradicionalnimi, hierarhičnimi komponentami vodenja. Karakterizirajo jih
instrumentalna vedenja (npr. ciljna naravnanost), predstavlja pa jih t. i. stereotip »razmišljaj
kot manager (vodja) – razmišljaj kot moški« (Eagly v: Gartzia & Van Engen, 2012, str. 298–
299). Moč moškega vodje izhaja iz položaja v organizaciji. Za moške so bolj pomembne
delovne naloge oz. so bolj usmerjeni v naloge kot v ljudi, kar kaže na komandantno kontrolni
stil vodenja (Rosener, 1997, str. 294–297).
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Na osnovi socializacije, privzgojenih lastnosti in stereotipov temeljijo tudi razlike v stilih
vodenja med spoloma. Za moške je značilna hierarhična struktura vodenja, za ženske pa
struktura pajčevine, kot prikazuje slika 7 (Kanjuo Mrčela, 1996, str. 88).
Slika 7: Moški in ženski stil vodenja
Vir: Kanjuo Mrčela (1996, str. 88)
Ženske naj bi vodile v obliki pajčevine. To pomeni, da je vodenje kot krožni proces, kjer je
ženska kot vodja v centru. Vodile naj bi glede na zmožnosti, z uporabo intuicije, s
potrpežljivim čakanjem na naslednji dogodek in brez jasno zastavljenih ciljev, kakor jih imajo
moški. Ženske naj bi bile nagnjene k avditivnim zaznavam, poslušanje in govorjenje pa
pomenita dialog in interakcijo. Žensko vodenje je bolj usmerjeno v ljudi kot v same naloge. V
zadovoljstvo usmerjeno vodenje (Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 202) poudarja
predvsem naslednje vidike:
- »oblikovanje odprtega komuniciranja in medsebojnega zaupanja v skupini;
- spodbujanje močnega občutka pripadnosti s pomočjo skupinske kulture in oblikovanje
skupine kot tima;
- usmerjanje posameznika k osebnemu razvoju in preko tega oblikovanje osebnega
zadovoljstva z delom;
- ženske imajo bolj razvito intuicijo kot moški in s tem višji emocionalni kvocient«.
Diskurza novega, ženskega, v ljudi usmerjenega stila, ki se izvaja v obliki pajčevine, ter že
znanega starejšega, medosebno usmerjenega in sodelovalnega stila vodenja, imata veliko
skupnega. Sledi naključno izbran opis »obzirnega ali participativnega pristopa«:29 Obzirni
nadzorniki navadno poudarjajo skrb za mnenja podrejenih o pomembnih zadevah. Svojo
pristojnost odločanja o ustreznih načinih ukrepanja so pripravljeni izenačiti s podrejenimi.
Vedno si želijo vključenosti in predanosti svojih podrejenih. Poudarjajo pomen ljudi in njihovo
zadovoljstvo pri delu ter krepitev samozavesti svojih podrejenih (Bass & Beard v: Toren,
Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 234). Primerjajte to z opisom ženskih vodij, ki
spodbujajo sodelovanje, izmenjavo informacij in moči, krepijo samooceno drugih ljudi in jih
29 Vodja del svojih pristojnosti prinese na zaposlene in managerje nižjih ravni. Zaposleni imajo možnost
sodelovanja pri odločanju, posledica teg pa je motivacija za delo.
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motivirajo za opravljanje svojega dela (Rosener v: Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997,
str. 234).
Vodje ženskega spola se odlikujejo po transformacijskem vodenju, moškim pa je običajno
bližje transakcijsko vodenje. Ženski način komuniciranja je bolj participativen in procesno
usmerjen, odlikuje jih širina misli, volja po izpeljavi sprememb in predanost (Rejc, 2004, str.
17). Nekateri znanstveniki so mnenja, da je šesti čut pogosteje pomembnejši od intelekta,
center za omenjeni čut pa leži v desni možganski hemisferi, kar pomeni, da se nanj lahko bolj
zanesejo ženske kot moški (Mazi, 1998, str. 45). Za ženske je značilen vzorec, ki je veliko bolj
kot moški prežet s čustvi, vrednotami, intuicijo ter občutkom za pravično in lepo (Mayer,
2003, str. 368–371). Ženske so bolj usmerjene v ljudi, kar pomeni, da so boljše in aktivnejše
poslušalke, odprte komunikacije in v podporo zaposlenim. Moški vodje pa so usmerjeni v
naloge, kar pomeni, da se bolj ukvarjajo z obdelavo podatkov, organiziranjem in zastavljenimi
roki ter cilji (DeMatteo, 1994, str. 25). Alex Pfaff, profesor za javno politiko, gospodarstvo in
okolje, je s svojimi pomočniki pod drobnogled vzel managerje obeh spolov in analiziral
njihove dosežke. Ugotovili so, da so ženske boljše od moških predvsem v t. i. mehkih
veščinah (angl. soft skills), kot so integriranje, usmerjanje, svetovanje, timxysko delo,
uvajanje, urejanje, preoblikovanje, usklajevanje in delegiranje dolžnosti, ki veljajo za klasične
ženske prednosti, napredujejo pa tudi v t. i. trdih veščinah, kot npr. pogajanje, odločanje,
organizacija, načrtovanje in spremembe, torej v vrlinah, ki so bile doslej pretežno v domeni
moških. Moški prisegajo in imajo večji smisel za solistično kariero, medtem ko so ženske
izrazito naklonjene povezovanju in koristnemu timskemu sodelovanju (Mazi, 1998, str. 45–
46).
Na podlagi nove raziskave, ki sta jo opravili dve firmi, in sicer podjetje za svetovanje na
področju managementa Caliper iz Princetona ter podjetje Aurora iz Londona, ki se ukvarja s
pospeševanjem ženskih karier, so ženske na vodilnih položajih bolj odločne in prepričljive,
imajo večjo potrebo po dokončanju stvari in so bolj pripravljene tvegati kot moški. Raziskava
je prav tako pokazala, da so bolj sočutne in prilagodljive ter da imajo močnejše medosebne
veščine kot njihovi moški kolegi. Po besedah dr. Herba Greenberga, predsednika in
generalnega direktorja firme Caliper, se te lastnosti združujejo v način vodenja, ki gradi
konsenz, je vseobsežen, odprt, sodelujoč in kolegialen. Greenberg sicer dodaja, da je
potrebno poudariti, »da so bili moški vodje v tej raziskavi prav tako izjemni na teh področjih.
Toda ženske so postavile nov standard.« Udeleženka v raziskavi, Connie Jackson, generalna
direktorica St. Bartholomew's & the Royal London Charitable Foundation,30 je predlagala
izvrstno definicijo: »Močno vodstvo se začne z zmožnostjo povezovanja udeležencev v
skupino, ki morda nima nič skupnega. Udeležence jim uspe prepričati v vizijo samih sebe kot
dela skupine, ki lahko doseže izredne rezultate« (Greenberg, 2005).
30 Dobrodelna fundacija.
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Moški način vodenja in obnašanja je ženskemu komplementaren. Osnovne značilnosti
moškega obnašanja pri vodenju sta agresivnost in brezobzirnost, ki omogočata prodornost,
tekmovalnost in prestiž, kar vzpostavlja avtoritativnost, ki narekuje hierarhičen odnos in
ustreza izpolnjevanju ukazov in rutinskih nalog (Mayer 2003, str. 368–371). Moški naj bi
vodili v obliki hierarhije. Na vrhu piramide je manager, ki ima jasno zastavljene cilje (Kanjuo
Mrčela, 1996, str. 89). Avtokratični način ima podobne elemente kot moški stil vodenja.
Poveljevanje nalog v obliki hierarhije, enosmerna komunikacija ter posvečanje nalogam
namesto zaposlenim so le nekatere od komponent, ki so značilne za ta način vodenja. Za
vodenje, usmerjeno k delovnim nalogam, ki naj bi bilo značilno za moške vodje, so značilne
naslednje lastnosti (Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 202):
- »podrobno strukturiranje skupne naloge in opredelitev podrobnih delovnih nalog;
- oblikovanje smotrne delitve dela v skupini;
- oblikovanje komunikacijske strukture v skupini;
- usmerjanje posvetovalnih in odločitvenih procesov v skupini;
- sprejemanje odločitev v okviru lastnih pristojnosti;
- uresničevanje sprejetih odločitev in nadzor njihovega izvajanja«.
Leta 2004 je takratna predsednica uprave SKB banke in ena od uspešnih managerk v
Sloveniji Cvetka Selšek podala mnenje, da je razlika med moškimi in ženskami ravno v tem,
da moški verjetno res uživajo v izkoriščanju moči in vladanju, ženske pa uživajo pri reševanju
problemov (Koražija, 2004, str. 20). Danes je gospa Selšek predsednica upravnega odbora
SKB banke. Meni, da mora biti dober manager pošten, z dobro vizijo in energijo, ter da mora
biti popolnoma predan podjetju (biti v službi od jutra do večera). Zase meni, da je trmasta in
stremi k temu, da se nemudoma loti reševanja problemov, ter da je in bo vedno in povsod
delovala kot ženska (RTV, 2013). Tako moški kot ženske pa doživljajo normativne in
informacijske pritiske, da bi ustrezali vedenjskim pričakovanjem, ki so jim pripisana.
Normativni pritisk se nanaša na obljubo socialnih nagrad in grožnjo družbenega
sankcioniranja ali zavračanja. Ljudje se prilagodijo pričakovanjem glede ženskosti oz.
moškosti, da pridobijo potrditev družbe in/ali se izognejo neodobravanju. Vendar pa se ljudje
soočajo z deljenimi koncepcijami moškosti in ženskosti, saj jim te zagotavljajo smernice za
primerno vedenje v novih, dvoumnih ali kompleksnih situacijah. Zaradi pritiskov spolne
socializacije skozi celotno življenje nekatere ženske ponotranjijo ženske vedenjske vzorce,
nekateri moški pa moške. Ta proces se imenuje internalizacija (Toren, Konrad, Yoshioka &
Kashlak, 2001, str. 410). Ker pa se managerji nenehno srečujejo z normativnimi in
informacijskimi pritiski, da bi ustregli vedenjskim pričakovanjem, je pomembno omeniti tudi
življenjsko vodilo »keep cool«,31 ki osvaja managerski svet. Dobri managerji so hladnokrvni in
imajo svoje živce na vajetih. Jeza, razburjanje, nenadzorovanost, neobvladljivost,
neuglajenost, popadljivost in razjarjenost škodujejo zdravju in ugledu. Kako naj poslovni svet
obvladuje človek, ki ne more obvladati sebe, svojih čustev, občutkov in dejanj? Nemški
31 »Ostani hladen« oz. »ohrani mirne živce« v nenehnem managerskem vrvežu.
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psiholog dr. Stephen Lermer meni, da imajo ženske slabše živce kot moški. Vzrok za to naj bi
bila prestroga in preresna vzgoja. Njegovi nasprotniki pa trdijo, da ženske nimajo slabših
živcev, ampak se zaradi specifičnih psihofizičnih lastnostih v kriznih trenutkih odzovejo
drugače. Ženske se v težavnih in stresnih situacijah hitreje zjočejo, medtem ko moški spol
najprej pokaže jezo. V fazi razburjenja ženske težje skrijejo svoja čustva in občutke, moški pa
jih najraje zanikajo in potlačijo (Mazi, 1998, str. 47).
Ženske so v zadnjih letih postale bolj svobodne pri prevzemanju tradicionalnih lastnosti,
povezanih z moškimi stereotipi, čeprav je videti, da se raven pritiska na moške, da izpolnijo te
stereotipe, ni zmanjšala (Twenge v: Konrad, Corrigall, Lieb & Ritchie, 2000, str. 597). Ženske
ocene pomena vodstva, moči in vpliva, odgovornosti, napredovanja, pomembnosti nalog,
dosežkov, izzivov, avtonomije, prestiža in priznanja so čez čas narasle, ker so ženske
doživljale manj sankcij zaradi izražanja moških vrednot in imele več možnosti za izpolnjevanje
takih vrednot v poslovnem svetu (Konrad, Corrigall, Lieb & Ritchie, 2000, str. 597).
Uspešne ženske zasluge za preobrat v življenju in uspeh na poslovnem področju pogosto
pripisujejo sreči, a za uspeh ženske vodje je potrebno dosti več kot samo sreča. Ekaterina
Walter32 je v svoji raziskavi intervjuvala nekaj ženskih podjetnic, kariernih trenerk in mentoric,
ter tako oblikovala pomembne lastnosti, ki so potrebne za uspešne ženske vodje (Walter,
2013):
- Vzdržljivost: kot vodja se mora ženska spopadati z izzivi in biti pripravljena, da včasih
stvari ne bodo šle po načrtu. Dobrega voditelja naredi ravno to, kako se prebija skozi
te izzive. Ženske vodje potrebujejo vztrajnost, vzdržljivost in sposobnost zavračanja
negativnih odgovorov. Vztrajnost vodje lahko v zameno spodbudi ostale v organizaciji,
da se zganejo. Če vodja zapušča pisarno ob štirih in pričakuje, da bo njegova ekipa
ostala tam do devetih zvečer, se slepi. Toda če prvi prispe in zadnji odide, vedno
pridno dela in se trudi za boljše rezultate, bo njegova ekipa delala isto in ga
spoštovala kot vodjo.
- Negovalni duh: v preteklosti so ženske obsojali, da so »popustljive« oz. tiste, ki
»negujejo«. Ženski negovalni duh se pogosto zamenja z ravnodušnostjo ali
nezmožnostjo okriviti sočloveka, kar pa ni res. Skrb za druge, poštenost in pravičnost
ter uporaba ženske intuicije so ene izmed najmočnejših značajskih potez ženske
vodje.
- Samozavest: to je ena izmed odločilnih lastnosti vodenja. Pomeni, da imaš
brezpogojno zaupanje v lastne zmožnosti. Bistvo samozavesti ni hvaljenje ali bahanje,
32 Ekaterina Walter je magistrica mednarodnega managementa in pionirka na področju socialnih omrežij. Je
avtorica uspešnice »Think Like Zuck: The Five Business Secrets of Facebook’s Improbably Brilliant CEO Mark
Zuckerberg« in priznana mnenjska voditeljica na področju podjetništva in trženja. Je tudi mednarodna
predavateljica in redna sodelavka vrhunskih spletnih in tiskanih publikacij, kot so Forbes, Fast Company,
Huffington Post in Entrepreneur.
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ampak to, da ne podcenjuješ svojih zmožnosti in ustvarjaš kulturo, ki ceni tvoj
prispevek. Ženske se lahko naučijo razvijati zaupanje v lastne sposobnosti z aktivnim
iskanjem in odzivanjem na povratne informacije, oglaševanjem samih sebe,
prevzemanjem težkih nalog, ohranjanjem uspešnih razmerij in razvijanjem
strokovnega znanja, ki jih loči od drugih.
- Vračanje: pomembno je podpiranje dobrodelnih organizacij ter s tem iskanje načinov,
kako vrniti skupnosti ter pomagati drugim brez pričakovanj o oddolžitvi. Ženska na
vodstvenem položaju mora biti zaupanja vredna in zaupljiva, vedno mora biti
pripravljena učiti se o sebi in drugih, iskati načine, kako delati z ljudmi in ne proti
njim, ter – najpomembneje – poslušati in veliko komunicirati.
- Izobrazba: ženskam v zahodni družbi še nikoli v človeški zgodovini ni bilo lažje dobiti
izobrazbe kot v današnjem času. Univerze ponujajo dodiplomske in podiplomske
programe iz najrazličnejših predmetov, medtem ko profesionalni razvojni tečaji in
skupinski programi omogočajo učenje osnovnih veščin, kot so javno govorjenje,
navezovanje poslovnih stikov, računalniška pismenost in poslovno pisanje. Toda
izobrazba vključuje več kot samo univerzitetno diplomo. Ženske vodje bi morale
poiskati izkušene ljudi na svojem področju oz. mentorje in se od jih učiti. Mentorji in
trenerji lahko pomagajo bodočim vodjem nadaljevati pot, pravilno delovati, se
izogibati potencialnim pastem, navezati stike, ki jih običajno ne bi.
- Ravnovesje in razumevanje lastnih potreb: pomembno je skrbeti za svoje zdravje. Ena
izmed stvari, ki jih mora dober vodja ne glede na spol razumeti, je ta, da ve, kako
pomembno je, da v življenju poskrbi zase in za svoje zdravje ter doseže ravnovesje
svojega življenja. Ženske na splošno verjamejo, da je skrb zase sebična. Vendar ni, je
kot dihanje, pomembno za naše preživetje.
- Vizija: ženska, ki želi biti dober vodja, mora videti celotno perspektivo organizacije in
razumeti lastno vlogo, poleg tega pa mora biti tudi strokovnjakinja na svojem
področju. Prepričana mora biti, da so spremembe možne in koristne, prav tako pa
mora biti zmožna posredovati to sporočilo drugim na smiseln način. Vodja z vizijo je
vodja, ki vidi pot pred sabo in navdihne druge, da mu pomagajo spremeniti sanje v
resničnost. Najboljša lastnost ženskih vodij ja ta, da vzbudijo zaupanje, so zmožni
narisati sliko prihodnosti in popeljati ostale skozi proces sprememb. Pri ženskah se
lahko te lastnosti spodbudijo takrat, ko imajo službe, ki jim omogočajo dostop do
mentorjev in trenerjev, ki jim pomagajo in pospešijo razvoj njihove kariere.
Pregled empiričnih raziskav, povezanih z ženskimi vodstvenimi vedenji, načeloma kažejo, da
ženske pri vplivu na skupinsko izvedbo in dosego ciljev podrejenih prevzemajo bolj
prilagodljive strategije kot njihovi moški kolegi. William Edgar Vinacke in Gary R. Gullickson
sta ugotovila, da so ženske v tekmovalnih dejavnostih na prilagodljiv način oblikovale
združenja; moški so bili bolj izkoriščevalni in so uporabili združenje za lastno korist (Vinacke &
Gullickson v: Chapman, 1975, str. 646). Raziskava, ki sta jo opravila Florence L. Denmark in
James C. Diggory, kaže, da »je jasno, da so v povprečju moški bolj avtoritativni kot ženske
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pri uveljavljanju avtoritete in moči pri skupinskih ciljih in nadziranju vedenja posameznih
članov (Denmark & Diggory v: Chapman, 1975, str. 646). Ta vedenja so lahko rezultat
družbenega stereotipiziranja spolnih vlog in zato niso pokazatelj osnovnega ženskega načina
vodenja (Chapman, 1975, str. 646).
V nadaljevanju so opisane razmere na področju moškega in ženskega načina vodenja na
slovenskem trgu, rezultati, ki jih je pokazala raziskava, ki je proučevala vodstvene
kompetence in stile vodenja slovenskih vodij, ter opažanja docenta Janeza Mayerja (2003,
str. 368): »Moja več kot dvajsetletna izkušnja z raznovrstnimi slovenskimi organizacijami, od
industrije prek šolstva in zdravstva, kaže, da v naši kulturi prevladuje vzorec (moškega)
avtoritativnega vedenja. Ko so tipičnega predstavnika tega spola vprašali, kako sodelavcem
poverja naloge, je dejal, da jih morajo sodelavci najprej izvršiti, potem pa lahko razpravljajo z
njim. Pri nas so po drugi svetovni vojni postali direktorji kar partizanski komandirji in ker ni
bilo managerskih šol, so se nasledniki učili zgolj s posnemanjem. Tako stanje, ki še traja, je
še posledica pretežno industrijskega načina dela in nizke ravni managerskega znanja. Ali torej
šele z vsako novo obliko dela in generacijo vodij lahko pričakujemo bistvene razvojne
spremembe, ali pa lahko z usposabljanjem spremenimo tradicionalne načine vodenja in
vplivanja na lastnosti?« Tudi raziskava, ki je proučevala vodstvene kompetence in stile
vodenja slovenskih vodij, je pokazala, da prevladuje način vodenja, ki je usmerjen v delovne
naloge, se pravi moški način vodenja (23 %), sledi vodenje, usmerjeno k ljudem (10 %) in
različni situacijski modeli vodenja, predvsem participativni in timski (12 %), uporablja pa se
tudi avtokratski način vodenja (9 %). Največ podjetij (28 %) uporablja tri različne stile
vodenja, 23 % podjetij uporablja po dva različna stila, 15 % pa le en sam stil vodenja.
Raziskava je potekala pod vodstvom podjetja Socius in je bila izvedena med novembrom
2006 in februarjem 2007. Vključevala je 71 podjetij (Vilman & Žezlina, 2007, str. 2–3).
Strinjati se je potrebno, da se bodo z vsako novo generacijo vodij dogajale bistvene
spremembe v načinu vodenja. Konkurenčne situacije na trgu, izobraženost zaposlenih in
njihove spremenjene vrednote bodo organizacije prisilile, da bodo začele spreminjati in
prilagajati stil vodenja iz stila, usmerjenega v naloge, v stil, ki je usmerjen v ljudi. Po
predvidevanjih se bodo spremembe dogajale vse hitreje, njihov tempo pa bo vplival obstoj
organizacij in posledično zadržanje sposobnega in strokovnega kadra, predanega podjetju. Ko
se bodo managerji zavedali pomembnosti drugačnega načina vodenja, bodo tudi sami
zainteresirani za usposabljanja na področju vodenja. Takrat pa bodo prišle v poštev delovne
karakteristike in preferenčne naloge, omenjene v poglavjih 4.1 in 2.7, ki bodo managerjem
ter vodjem v veliko pomoč pri novih načinih vodenja.
Na osnovi zgornjih odstavkov je možno zatrditi, da obstajajo razlike med moškim in ženskim
načinom vodenja. Žensko vodenje naj bi bilo bolj prežeto s čustvi in usmerjeno v ljudi, moško
vodenje pa bolj usmerjeno v delovne naloge in agresivnega značaja. Kot je bilo zapisano,
doživljajo managerji normativne in informacijske pritiske, ki jih prisilijo v določeno vedenje,
zato se poraja vprašanje, ali ženske res uporabljajo ženski način vodenja ali pa zaradi
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pritiskov prevzamejo moški stil vodenja. Demokratični stil vodenja, ki je bil opredeljen že pred
ženskim stilom vodenja, je zelo podoben načinu vodenja, ki je usmerjen v ljudi. Iz tega se
lahko poda sklep, da ni nujno, da imajo »ženske« lastnosti samo ženske, določene lahko
imajo tudi moški, ki jih je izoblikovala kultura in so že pred časom razvili demokratični stil
vodenja. Pri slovenskih managerjih in managerkah prevladuje stil vodenja, ki je usmerjen v
naloge, kar lahko vpliva na domnevo, da spol v veliki meri ne vpliva na vodenje, ampak je
vodenje v večji meri odvisno od države, kulture ter normativnih in informacijskih pritiskov.
Managerji bi se lahko izognili družbenim pritiskom z uporabo androginega stila vodenja, ki
vedno bolj pridobiva na pomenu in združuje ženske in moške lastnosti. Podroben opis
androginega stila vodenja je predstavljen v nadaljevanju.
3.7 ANDROGINI STIL VODENJA
Demografske spremembe delovnih mest lahko zahtevajo nove strukture v organizacijah, ki
enakovredno vključujejo moške in ženske. V prihodnje bo najbolje deloval dopolnilni
managerski stil oz. androgina mešanica vedenja (DeMatteo, 1994, str. 21). Androgini stil
vodenja se lahko imenuje tudi sinergični stil vodenja, ki je prikazan na Sliki 8 na naslednji
strani.
Slika 8: Sinergični stil vodenja
Vir: Kanjuo Mrčela (1996, str. 76)
Androgini stil vodenja naj bi bil bolj učinkovit kot moški ali ženski stil vodenja, saj od vsakega
prevzame najboljše lastnosti, je bolj prožen in prilagodljiv na večje število situacij. Ni omejen
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na samo eno vrsto, kot je androginost v psihološkem smislu mogoče razumeti (Kanjuo
Mrčela, 1996, str. 90).
Karen Korabik in Roya Ayman sta v Kanadi intervjuvali 30 managerk.33 V splošnem so se
ženske, ki so bile uvrščene med maskuline, videle kot osredotočene na naloge. Bile so
samozavestne in odločne, a so se težko izražale. Ženske, ki so bile uvrščene med feminilne,
so se videle kot usmerjene k ljudem. Imele so dobre medosebne veščine, a s težavo so bile
samozavestne in odločne. Tiste, ki so bile označene za mešanico obojega, so se videle kot
usmerjene tako k nalogam kot k ljudem. Ta tip osebe je imenovan androgin (gr. andro:
moški, gyne: ženska). Ženske, ki so sprejele moški slog vodenja, pogosto ne marajo svojih
podrejenih, ki jih kličejo »dragon lady« ali »bitch«,34 ker ne kažejo ženskih lastnosti, kot bi jih
od ženske v naši družbi pričakovali. Če se ženske odločijo in sprejmejo tradicionalno žensko
vlogo, jih zaposleni vidijo tudi kot prijazne osebe, vendar kot slabe managerke, ker niso
usmerjene v naloge, ampak le v ljudi. Androgini stil vodenja ženskam ponuja rešitev, kar
pomeni, da se ženskam ne bo potrebno odločati med obnašanjem kot ženska in obnašanjem
kot dober manager. Pri tem lahko ohranijo pozitivne vidike svoje ženskosti, istočasno pa
lahko delujejo v moškem okolju. Raziskave kažejo, da ima androgini stil prednost pred
ostalimi stili vodenja, ker poudarja nevtralno spolno vedenje. Sprejetje androginega stila
vodenja ne pomeni, da se moški in ženske obnašajo popolnoma enako. Ko se odpre ta
možnost in so vodje pri izbiri vedenja vsi svobodni, ne glede na stereotipe o spolnih vlogah,
bodo omogočeni povsem novi stili vodenja in vsak bo lahko svobodno izbral svojo mešanico
vedenja (DeMatteo, 1994, str. 25–26).
Razlike med t. i. moškim in ženskim stilom vodenja so očitne. Zgoraj predstavljeni androgini
stil vodenja pa vsebuje nekaj moških in nekaj ženskih lastnosti in tako ponudi model vodenja,
ki iz obeh tipičnih načinov vodenja (moškega in ženskega) vzame ključne lastnosti, ki so
potrebne za dobrega, učinkovitega in uspešnega managerja. Prav tako preseže staromodno
delitev na dva po spolu ločena in izključujoča načina vodenja, ženskega in moškega. Za
današnje razmere bi bil androgini stil vodenja zelo primeren, saj je vedno več delavcev, ki ne
opravljajo le fizičnih del, ampak tudi umska, ta pa zahtevajo drugačno vodenje (usmerjeno
bolj v ljudi kot v naloge) kot je bilo uveljavljeno v času močnega industrijskega vzpona, ko je
bilo vodenje v veliki meri izvajano nad fizičnimi delavci. Androgini stil je primeren za
učinkovito vodenje tudi zaradi tega, ker so zaposleni različni, saj vsak drugače reagira na
določen način vodenja.
33 Intervju tridesetih managerk je bil del velikih raziskav, ki sta jih Korabik in Ajman izvedla v Kanadi od leta 1987
do 2007. Raziskave so se navezovale na študije o enakosti spolov in različne vidike vodenja. Jean L. C. (2007).
Women and Leadership, Blackwell publishing Ltd. Str. 110.
34 V naši družbi je tema dvema angleškima izrazoma podoben izraz možača, s katerim so zaznamovane hladne
oz. nečustvene managerke.
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Manager se pri tem stilu vodenja zaveda, da ima vsak posameznik svoje vrednote in navade,
ki pa so ključni dejavnik motivacije zaposlenih.
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4 POMEMBNI DEJAVNIKI PRI MOTIVIRANJU ZAPOSLENIH
Ker so razmere na trgu vse težje, managerji posegajo po takšnih in drugačnih tehnikah, da bi
se prebili skozi konkurenco in ostali na vrhu. Pri doseganju tega cilja imata velik pomen
pravilna motivacija in nagrajevanje zaposlenih, saj so zaposleni dandanes ključni dejavnik za
uspešnost podjetja. Predvsem je pomembno, da so vodje in managerji seznanjeni, kako in s
čim motivirati posameznega zaposlenega.
Vodja se mora zavedati, da se ljudje med seboj ključno razlikujejo po svojih vrednotah.
Osnovne razlike obstajajo tudi med osnovnimi demografskimi skupinami, konkretneje med
moškimi in ženskami. Po Rokeachevi lestvici moški po pomembnosti bistveno višje ocenjujejo
udobno življenje, občutek dovršitve, svobodo, družbena priznanja, veselje in razburljivo
življenje, medtem ko ženske bistveno višje postavljajo odrešenje, mir na svetu, srečo,
samospoštovanje, modrost in notranjo harmonijo (Musek, 2000, str. 134–135). Vrednote in
stališča zaposlenih se pričnejo oblikovati že v otroštvu. Vplivajo na posameznikovo vedenje in
upravljanje dela. Za managerje je pomembno, da poznajo naravo in vpliv vrednot ter stališča
v svojem delovnem okolju, ki jim v veliki meri pomagajo pri prepoznavanju vzrokov za
posamezna stanja v organizaciji (Treven, 2001, str. 108). V managerskem smislu je
popolnoma jasno, da imajo zaposleni različne predstave o delu, odnosih na delovnem mestu,
o vodji in plači, torej o vsem, kar lahko na delovnem mestu zadovolji njihove potrebe. Zaradi
tega je zelo pomembno, kakšen odnos imajo vodje do vrednot, ki imajo v naši zavesti
poseben pomen in veliko moč (Zadel, 2006, str. 8–9). Predvsem pa je pomembno, da vodje
ne spregledajo vrednot zaposlenih, saj jim te predstavljajo neke vrste cilje in ideale oz.
posebno vrsto – zelo posplošenih in hkrati visoko cenjenih – motivacijskih ciljev (Musek,
1993, str. 72).
Življenjsko in kulturno okolje vpliva na razvoj motivacijskih gonil pri posamezniku, pa tudi na
način vodenja in sprejemanja dela in življenja. Gonila so razdeljena na štiri skupine, in sicer
na motivacijo po dosežkih, po sodelovanju, po tekmovanju in po moči (Newstrom & Davis,
1993, str. 123). Motivacija35 je usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem, je zbujanje
hotenj in motivov vsakega posameznika na podlagi njegovih potreb, ki so nastale v njegovi
notranjosti in zaradi okolja, v katerem deluje. Motivacija je pripravljenost vložiti napor za
dosego ciljev in zadovoljitev potreb (Uhan, 2000, str. 11–12). Motivacija pomeni tudi
spodbujanje zaposlenih, da z lastnim pritiskom opravijo določene podane naloge ali delujejo v
35 Pri raziskovanju za potrebe magistrske naloge se je pojavilo vprašanje, kako motivirati čim več vodij, da
izpolnijo anketni vprašalnik o delovnih karakteristikah. V uvodnem nagovoru ankete je zapisano, da bodo
anketiranci ob koncu uspešne izpolnjene ankete dobili uporabne napotke, kako s pomočjo delovnih karakteristik
povišajo produktivnost zaposlenih. Odziv na anketni vprašalnik je bil nad pričakovanjem, k čemur je verjetno
pripomogla tudi omenjena motivacija.
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smeri določenih ciljev. Cilji predstavljajo interese posameznikov, ki nastajajo na podlagi
potreb, zadovoljiti pa jih je mogoče le z določenimi sredstvi in napori (Uhan, 2000, str. 11–
12). Z vidika managerjev je motivacija zbujanje potreb ali zavesti o potrebah ob sočasnem
nakazovanju možnih rešitev za njihovo zadovoljitev (Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str.
236). Ženske naj bi imele prirojene sposobnosti za nudenje podpore in motivacije. Te
sposobnosti pripomorejo k večji učinkovitosti in storilnosti zaposlenih (Webster, 1996, str.
36). Ženske sposobnosti oz. atributi so vsekakor skrb, podpora, empatija oz. s skupnim
angleškim izrazom »caring values«, kar pomeni, da imajo ženske zmožnost in pripravljenost
dojemanja, raziskovanja in prepoznavanja ter reagiranja na potrebe drugih. Čutijo
odgovornost do ugodja sodelavcev, prevzemajo odgovornost za posledice ter spreminjajo
obnašanje glede na okoliščine (Webster, 1996, str. 167). Tehnološke in sociološke
spremembe so v povezavi z delovnimi procesi povečale pomembnost dejstva, da so zaposleni
motivirani, da sodelujejo, delajo v skupinah in razvijajo inovacije. Z njimi podjetja ustvarjajo
tekmovalne prednosti za svojo organizacijo. Zaradi tega so vzniknile nove definicije vodenja,
ki zahtevajo učinkovite načine spodbujanja znanja zaposlenih, inovativne spretnosti in
zmožnosti delanja v skupinah, kar je pomembneje od osredotočanja na popolnoma
ekonomske strategije (Barney v: Gartzia & Van Engen, 2012, str. 296). Vse te lastnosti, ki so
se pojavile v novih definicijah vodenja, pa imajo ženske. Žensko vodenje temelji na osnovi
vključevanja sodelavcev v proces in deljenja informacij z njimi. Ena izmed ključnih nalog za
ženske vodje je spodbujanje zaposlenih. Ženske rade delujejo v timu, to pa je ključnega
pomena za uspešnost podjetja (Fagenson, 1993, str. 284–285). Tudi na področju
inovativnosti je znanih nekaj uspešnih žensk (Mesto Mladih, 2014):
- »Barbara Askins – razvila je metodo obnavljanja starih fotografij in razvijanja
meglenih fotografij, njen patent uporablja NASA,
- Virginia Apgar – prva Američanka, ki se je specializirala za kirurgijo, patentirala pa je
točkovnik Apgar, ki se uporablja za ocenjevanje zdravstvenega stanja novorojenčkov,
- Josephine Cochran – pomivalni stroj,
- Marie Curie – svetovno znana znanstvenica, ki je odkrila dve radioaktivni kovini, radij
in polonij – odkritji, ki sta pomagali pri zdravljenju tumorjev in rentgenskem slikanju;
prejela je dve Nobelovi nagradi, eno za fiziko in eno za kemijo,
- Lillian Moller Gilbret – več kuhinjskih pripomočkov in rešitev: električni mešalec hrane,
različne police v hladilniku, znan koš za smeti s pedalom za odprtje pokrova,
- Ruth Handler – punčka Barbie,
- Beulah Henry – večkrat imenovana za 'ženskega Edisona', več kot 110 izumov in 49
patentov, med drugim prva oblika kopirnega stroja,
- Mary Phelps – ženski modrček,
- Margaret Knight – papirnata vrečka z ravnim dnom«.
Vodje in managerji si pogostokrat zastavljajo vprašanje, kako doseči, da bodo ljudje v
podjetju delovali tako, da bodo v čim večji meri izkoristili svoje sposobnosti. Največkrat ljudje
delujejo zaradi zadovoljevanja svojih potreb ali potreb svojih bližnjih. Potreba po hrani, pijači
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in tudi druge potrebe iz poslovnega okolja povzročajo v človeku napetost, potrebo po
delovanju za zadovoljitev potreb. Delovanje se kaže kot iskanje sredstva (tu je mišljeno
predvsem delo) za zadovoljitev potrebe. Pridobitev sredstva je cilj, cilj pa je motiv za
določeno delovanje človeka (Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 236). Motivi, ki so
povezani z vrednotenjem dela (Uhan, 2000, str. 30–31), so: zanimivo delo; primerno delo in
(življenjsko) okolje; razporeditev delovnega časa; možnost strokovnega usposabljanja (ob
delu); možnost napredovanja; medsebojni odnosi s sodelavci; možnost polnega uveljavljanja
delovnih sposobnosti; soodločanje o delu in gospodarjenju; plača, osebni dohodek oz.
zaslužek; priznanje za uspešnost pri delu; stalnost in zanesljivost zaposlitve. Kakšen način
motiviranja uporabiti v organizaciji, je v veliki meri odvisno od države in njene kulture. Na
Japonskem, kjer je kultura zasnovana kolektivno, bo delavec v organizaciji zelo presenečen,
če mu bodo ponudili individualno nagrado za dosežke, ker bi bilo to v nasprotju s skupinskimi
normami. Posledično ta nagrada ne bi imela posebnega učinka na motivacijo. Tudi v moško in
žensko zasnovanih kulturah je potreben različen način motiviranja. V moški kulturi cenijo
denarne nagrade, nagrade v obliki nazivov ter statusno in materialno usmerjene nagrade, v
žensko zasnovanih kulturah pa cenijo prosti čas, večje ugodnosti pri delu in simbolične
nagrade, ki izražajo pozornost do zaposlenih delavcev. Motivacijski dejavniki zaposlenih pa se
ne razlikujejo samo po kulturi, ampak so pogosto različni tudi znotraj določene kulture.
Katere nagrade cenijo zaposleni v določeni državi, je odvisno tudi starosti, spola, izobrazbe
ter organizacijske ravni, na kateri opravljajo svoje delo (Treven, 2001, str. 68–69). Pri
motiviranju se je potrebno osredotočiti na osnovne, večini ljudem skupne dejavnike delovne
motivacije. Ti so lahko različni – ob prisili, v strahu ali v okolju z izkoriščevalskimi nameni so
npr. v ospredju eni dejavniki, pri demokratično organiziranem delu, v pogojih ustvarjalne in
neodvisne osebnosti, pa prevladujejo povsem drugi motivacijski dejavniki (Lipičnik, 1998, str.
155). V množici motivacijskih dejavnikov je najpogosteje omenjena plača. Ta naj bi bila poleg
zanimivega dela eden glavnih motivacijskih dejavnikov. Ljudje se med seboj neprestano
primerjajo po višini, številki čevljev, barvi las in tudi po višini plače. Višja plača pomeni višji
socialni status med sodelavci, v okviru poklica in dejavnosti, v okviru širše družine in tudi v
okolju zaposlenega. Tabela 2 na naslednji strani prikazuje ostale motivacijske dejavnike,
navedene po pomembnosti od prvega do zadnjega mesta:
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Tabela 2: Motivacijski dejavniki
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI
1. dobro plačilo 9. delo je tako, da ga ljudje na splošno spoštujejo
2. prijetni ljudje, s kateri delaš 10. da osrečuješ ljudi
3. zanimivo delo 11. priložnost, da pokažeš iniciativo
4. velika zanesljivost zaposlitve 12. odgovorno delo
5. delo, kjer čutiš, da lahko nekaj dosežeš 13. ne preveč pritiska
6. delo je koristno za družbo 14. delo se začne v zgodnjih jutranjih urah
7. dobre možnosti napredovanja 15. dolge počitnice, veliko dopusta
8. delo, ki ustreza sposobnostim posameznika 16. nič od tega
Vir: Uhan (2002, str. 37)
Motiviranje zaposlenih torej postaja vse bolj kompleksno. Pred letom 1990 so svoje potrebe
bolj ali manj zadovoljili z izdelki ali storitvami (neposredno), od tedaj naprej pa se potrebe
zadovoljujejo bolj posredno. Zaposleni želijo pridobiti zaslužek, s katerimi bodo zadovoljili
svoje potrebe (Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 236–237). Da lahko vodje ugotovijo, kaj
zaposlenega motivira, morajo najprej ugotoviti, katere potrebe si zaposleni želijo zadovoljiti.
Iz motiva zadovoljitve lahko vodja ugotovi tudi, kakšni so interesi posameznika na področju
dela. Najbolj učinkovito vodenje vodja doseže takrat, ko mu uspe zagotoviti, da je delovanje
zaposlenih usmerjeno v zadovoljevanje lastnih potreb, hkrati pa zaposleni delujejo v skladu s
cilji organizacije (George & Jones, 1999, str. 191). Na delovnem mestu je danes zaposlenim
vse bolj pomembno tudi zadovoljstvo pri delu.
Zadovoljstvo pri delu sestavljajo občutki in mnenja ljudi o delu, ki ga opravljajo. Z delom so
lahko zelo zadovoljni ali pa povsem nezadovoljni. 30 % zadovoljstva pri delu naj bi bilo
pogojenega z dedovanjem, predvsem z osebnostnimi lastnostmi, ostalo pa je povezano z
delovnimi vrednotami ter samim delom in delovnim okoljem. Na zadovoljstvo pri delu vplivajo
tudi delovni pogoji, varnost pri delu, razporeditev delovnega časa, dolžina delavnika,
družbeno okolje oz. motivi, ki so povezani z vrednotenjem dela. Če delo nudi rezultate, ki so
povezani z vrednotami zaposlenih, so ti pri delu zadovoljni. Vsako delo ima določene
značilnosti, s katerimi zaposleni ocenjujejo zadovoljstvo pri delu, npr. želeli bi upravljati delo,
ki jim nudi visok status, njihovo delo pa tega nima, se pravi, da so pri delu nezadovoljni.
Zadovoljstvo pri delu se spreminja, vendar se pogosto giba okoli določene ravni, vpliva tudi
na odsotnost in fluktuacijo (Rozman, 2000, str. 67). Zaposleni za določitev zadovoljstva pri
delu na posameznem delovnem mestu primerjajo svoje delo z nekim idealnim delom. To
idealno delovno mesto naj bi bilo tisto, kar zaposleni želi in pričakuje od delovnega mesta.
Znani so štirje dejavniki, ki vplivajo na stopnjo zadovoljstva pri delu: osebnost posameznika,
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delovne karakteristike,36 delovne razmere in družbeni vplivi (George & Jones, 1999, str. 77–
78).
Če torej podjetje želi dobro delovati, potrebuje učinkovite zaposlene. Da pa bodo zaposleni
učinkoviti, jih je potrebno pravilno motivirati. Vodja mora biti sposoben učinkovitega
spodbujanja, prepoznavanja delavčevih potreb, vrednot in motivov, kar pa je predvsem
lastnost žensk. Poleg tega vodja ne sme zanemariti delavčevega vrednotenja delovnih
karakteristik, ki so eden od dejavnikov zadovoljstva pri delu. V nadaljevanju so delovne
karakteristike podrobneje opisane.
4.1 DELOVNE KARAKTERISTIKE
Nekateri avtorji za delovne karakteristike uporabljajo izraz delovne vrednote, ki označuje
enak konstrukt (Beutell & Brenner, Hales & Waggoner, Rowe & Snížek v: Konrad, Corrigall,
Lieb & Ritchie, 2000, str. 109). Raziskave so pokazale precejšnje zanimanje glede vprašanja,
ali imajo moški in ženske različne preference glede delovnih karakteristik. V nadaljevanju se
zaradi poenotenja uporablja izraz delovne karakteristike, ki se je uporabljal tudi do sedaj.
Preference delovnih karakteristik nakazujejo, kaj si ljudje želijo in kaj pričakujejo od svojega
plačanega dela, npr. kakšne posebne ugodnosti ali dobrine, vključno z opravljanjem zanimivih
in prijetnih nalog v prijetnem okolju (Konrad & Ritchie, 2000, str. 395). Karakteristike se
delijo na intrinzične in ekstrinzične. Pri kadrovanju, vodenju in motiviranju je pomembno, da
vodja upošteva karakteristike, ki jih posameznik pričakuje od dela, saj so te zelo tesno
povezane z motiviranjem zaposlenih in posledično z vodenjem (Rozman, 2000, str. 66). Iz
ocenjenih delovnih karakteristik s strani vodij in zaposlenih se pridobijo podatki, katere
delovne karakteristike so za posameznika preferenčne. Uporabijo se lahko za motivacijo
zaposlenih, hkrati pa skupaj s preferenčnimi nalogami managerjev pokažejo, h kateremu stilu
vodenja (moškemu ali ženskemu) se bolj nagiba posameznik.
V zvezi z razlikami med spoloma glede pomembnosti karakteristik dela so relevantni empirični
podatki različnih študij večinoma v neskladju. Nekatere študije so pokazale, da ženske cenijo
ekstrinzične delovne karakteristike bolj kot moški (Kalleberg, Griffin & Loscocco v: Toren,
Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 237). Drugi so prišli do zaključkov, da je moškim
veliko bolj kot ženskam pomembno samoizražanje ali da so moškim na splošno pomembnejše
tako intrinzične kot ekstrinzične karakteristike, nekateri pa niso zaznali prav nobenih razlik, ki
bi temeljile na spolu (Powell v: Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 237). Spet
druga metaanaliza, Sex Differences and Similarities in Job Attribute Preferences: A- meta
Analysis, je glede delovnih karakteristik pokazala relativno majhne razlike glede na spol.
Pomembne razlike so bile opažene skladno s stereotipi in spolnimi vlogami. Moški na primer
36 Avtorja George in Jones sta delovne karakteristike poimenovala delovne vrednote (angl. work values). Zaradi
poenotenja je uporabljena besedna zveza »delovne karakteristike«.
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višje kot ženske ocenjujejo dobiček, ženske pa višje kot moški ocenjujejo dober delovni čas in
urnik ter enostavne in urejene vozne poti. V skladu s stereotipi moški višje kot ženske
ocenjujejo napredovanje, svobodo, vodstveno moč, ženskam pa so bolj pomembni
medosebni odnosi, pomoč drugim in različni intrinzični aspekti (Konrad & Ritchie, 2000, str.
395). Nekateri raziskovalci so trdili, da se mora zaradi razlike med spoloma v preferenčnih
delovnih karakteristikah moške in ženske managerje usmerjati na različna delovna mesta,
različne poklicne poti in na različne delodajalce (Beutell & Brenner v: Konrad, Corrigall, Lieb &
Ritchie, 2000, str. 109). Drugi spet poudarjajo, da razlike med spoloma upravičujejo različno
obravnavo ženskih in moških managerjev, vključno z uporabo drugačnih motivacijskih teorij
in nagrad (Bigoness v: Konrad, Corrigall, Lieb & Ritchie, 2000, str. 109). Mnogi verjamejo, da
so ženske preference glede delovnih karakteristik, ki niso visoko plačilo in napredovanje,
pomemben vzrok za njihov neuspeh pri doseganju višjih položajev (Huckle v: Konrad,
Corrigall, Lieb & Ritchie, 2000, str. 109).
Z raziskavo o različnostih in podobnostih med spoloma glede delovnih karakteristik sta se
ukvarjali dve različni teoretični perspektivi (Gregory & Gutek v: Konrad, Corrigall, Lieb &
Ritchie, 2000, str. 114). Perspektiva ideologije spolov trdi, da spolno opredeljene družbene
norme obstajajo, kar pogojuje različne osebnostne karakteristike in različne navade glede
aktivnosti pri moških in ženskah. Zaradi teh norm ženske in moški izražajo različne preference
delovnih karakteristik. Strukturalistična perspektiva pa trdi, da se segregacija in diskriminacija
na delovnem trgu odražata v tem, da ženske v povprečju dobijo manj kvalitetne službe kot
moški. Relativno omejene možnosti žensk pa povzročajo opazne spolne razlike v preferencah
službenih karakteristik oz. delovnih vrednot. Obe perspektivi predvidevata, da bodo
preference delovnih karakteristik pri moških in ženskah različne, vendar tezo povezujeta z
različnimi osnovnimi mehanizmi. Če so preference delovnih karakteristik odraz ideologije
spola, bi odgovornost in neodvisnost v povprečju moralo ceniti več moških kot žensk, saj te
vrline izkazujejo maskulino vrednost zanašanja se nase. Moškim bi morali biti pomembnejši
zaslužek, napredovanje, prestižnost, prepoznavnost, izzivi in odgovornost. Ženske pa bi
morale bolj ceniti medosebne odnose, saj jim odnosi omogočajo izpolnitev ženskega ideala
skrbi za druge, udobno delovno okolje, varnost na delovnem mestu, priložnosti za pomoč
drugim, opravljanje del, ki vključujejo rast in napredek ter fleksibilnost delovnega časa
(Konrad, Corrigall, Lieb & Ritchie, 2000, str. 114).
Struktura priložnosti vpliva na preference delovnih karakteristik skozi proces prilagajanja. Ker
je želja po delovnih karakteristikah, ki realno gledano niso dosegljive, frustrirajoča, ljudje
stremijo k znižanju lastnih pričakovanj. Ženske naj bi se zaradi zavedanja omejenih možnosti
prilagodile z znižanjem svojih pričakovanj glede doseganja želenih delovnih karakteristik.
Logika strukturalistične perspektive namiguje na to, da bodo ženskam manj pomembni tisti
službeni atributi, ki so jim manj dosegljivi. Posledično je možno predvideti, da je razlog za
takšne razlike med spoloma – da so npr. ženskam manj kot moškim pomembni visok
zaslužek, možnost napredovanja, avtoriteta, vodilni položaj in odgovornost – v večji meri
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prilagoditev žensk na manjše priložnosti in ne toliko spolne vloge in stereotipi (Borg & Mottaz
v: Konrad, Corrigall, Lieb & Ritchie, 2000, str. 114).
4.2 RAZDELITEV DELOVNIH KARAKTERISTIK MED INTRINZIČNE IN
EKSTRINZIČNE DEJAVNIKE
V obstoječih študijah37 o delovnih karakteristikah in usmeritvah prevladujejo razlike med
intrinzičnimi in ekstrinzičnimi karakteristikami, prav tako kot je pri stilih vodenja prevladovala
dihotomija med osredotočenostjo na nalogo in osredotočenostjo na ljudi. Vseeno pa
konceptualna razlika med intrinzičnimi in ekstrinzičnimi karakteristikami ni povsem jasno
določena. Raziskave o delovnih karakteristikah si prizadevajo določiti stopnjo pomembnosti, ki
jo ljudje pripisujejo različnim vrednostim, ko ocenjujejo zaželenost službe. Pogosto je težko
karakterizirati določene vidike delovnega mesta. Visok zaslužek lahko na primer okrepi
samozavest, poleg tega pa izpolni materialne potrebe (Konrad, Corrigall, Lieb & Ritchie, 2000,
str. 110). Ekstrinzične delovne karakteristike so delovni vidiki, ki izpolnjujejo materialne ali
družbene potrebe. Izhajajo iz faktorjev, ki so zunaj službene vsebine, npr. položaj ali plača.
Splošno merilo za ekstrinzične vrednosti je indeks plače, bonitete, varnost zaposlitve in
možnost za napredovanje in razvoj. Intrinzične delovne karakteristike so delovni vidiki, ki
izpolnjujejo višja pričakovanja oz. potrebe, kot so osebna rast, samospoštovanje,
kompetence, sposobnosti, samoodločitve in samoizražanje. Izhajajo iz samih lastnosti nalog,
kot npr. razgibanost in kompleksnost. Splošna merila za intrinzične vrednosti so intelektualna
stimulacija, kreativnost, neodvisnost, spremembe, kultura in estetika, dosežki, podvigi in
nadaljnji razvoj (Konrad, Corrigall, Lieb & Ritchie, 2000, str. 110). Med posameznimi
raziskavami se kaže razhajanje glede uvrstitve delovnih karakteristik »odnosi s sodelavci« in
»možnosti postati vodja (napredovanje)« med intrinzične oz. ekstrinzične karakteristike
(Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 237). Intrinzične in ekstrinzične delovne
karakteristike, ki so bile uporabljene v anketnem vprašalniku, so prikazane v Tabeli 3.
37 A cross-national cross-gender study of managerial task preferences and evaluation of work characteristic in
What Do Managers Like to Do?
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Tabela 3: Intrinzične in ekstrinzične delovne karakteristike
Intrinzične delovne karakteristike Ekstrinzične delovne karakteristike
delo z izzivi možnost za napredovanje in dokazovanje
možnost za osebni in profesionalni razvoj začetna plača
možnost za uporabo izobrazbe in usposobljenosti kvaliteta službenega osebja
odgovornost na delovnem mestu poslovne možnosti organizacije
položaj družbe je na mojem področju potencial plače
možnost za pridobivanje poklicnih kvalifikacij kakovost izdelkov podjetja
programi usposabljanja ugodnosti zaposlenih
pomoč pri zahtevnejšem in nadaljnjem izobraževanju varnost delovnega mesta
delovne naprave
dober urnik
podjetje kot prostor za delo
geografski položaj
ustrezna vožnja na delo
priložnost za delo za učinkovitega nadrejenega
Vir: Prirejeno po Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak (1997, str. 238); Konrad, Corrigall, Lieb
& Ritchie (2000, str. 118–122)
Vsebinska podobnost se opazi med delovnimi karakteristikami iz zgornje tabele in dejavniki, ki
učinkujejo na motivacijo (poglavje 4). Tako kot motivacijski dejavniki spodbujajo motivacijo,
tako lahko iz ocenjenih delovnih karakteristik s strani managerjev, pa tudi zaposlenih,
ugotovimo dejanski motivacijski vidik in posledično primerno nagrajevanje zaposlenih.
4.3 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH
Raziskave organizacijske klime nakazujejo, da so sistemi nagrajevanja zaposlenih najšibkejši
člen v organizacijah. Ker so zaposleni ves čas nezadovoljni, se raziskovalci sprašujejo, ali gre
za tako imenovano rekreativno pritoževanje zaposlenih (tudi nad vremenom), ko ti
pravzaprav ne pričakujejo sprememb, ali pa za globoko zakoreninjenje denarnega
nagrajevanja. Denarno nagrajevanje oz. motivacija ima le delen vpliv, deluje kot higienik38 in
ne kot motivator. To ima še toliko večji pomen v javnem sektorju z omejenimi klasičnimi
denarnimi spodbudami in pogosto zvezanimi rokami managementa (Gruban, 2006, str. 20).
Večina še obstoječih sistemskih načinov motiviranja zaposlenih izvira še iz časa, ko je bil
temeljni produkcijski dejavnik delo oz. kapital, to pa seveda ne ustreza današnjemu času
38 Higieniki ne spodbujajo zaposlenih k dejavnosti, temveč odstranjujejo neprijetnost ter ustvarjajo pogoje za
motivacijo, motivatorji pa neposredno spodbujajo zaposlene k delu.
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motiviranja, ko je v ospredju znanje in umsko delo namesto fizičnega. Ali bodo organizacije
preživele, je odvisno od sposobnosti managerja, ali bo znal izpeljati svojo temeljno nalogo in
zagotoviti okolje, vzdušje in klimo ter omogočiti zaposlenim, da postanejo oz. ostanejo
uspešni (Gruban, 2006, str. 21). Zaradi tega je potrebno poleg delavcev nagrajevati tudi
managerje in vodje, saj je prav od tega odvisno, kako uspešno in motivirano bodo vodili in
motivirali podrejene, s tem pa tudi, kako uspešno bo podjetje. Minili so časi, ko je bilo z
materialnim stimuliranjem mogoče doseči vse. Dandanes imajo zaposleni drugačne želje in
predstave o zadovoljstvu na delovnem mestu. Nekateri si želijo razumevanja, druge zanima
predvsem strokovni razvoj, spet tretji bi imeli več prostega časa. Psiholog Frederick Herzberg
je opozoril na intrinzične dejavnike motivacije, ki jih ni mogoče nadomestiti z denarno
povišico, ampak z osebnim zadovoljstvom, osebno rastjo ipd. (Gruban, 2006, str. 22). V
nekaterih državah zaposleni dojemajo materialne nagrade kot darila, ki jih prejmejo od svojih
organizacij. Na Kitajskem zaposleni pogosto prejemajo prehrambne izdelke kot darila za
praznike, vendar svoje učinkovitosti ne povezujejo s prejetimi darili (Treven, 2001, str. 144).
»Največ dobiš od tega, kar nagradiš«, se glasi pomembno načelo managementa po Michaelu
de Boeufu. Da pa bo nagrada učinkovita in motivacijsko usmerjena, mora vsebovati določene
lastnosti: nagrada, s katero je nagrajen posameznik, mora biti zanj osebno pomembna, kar
pomeni, da mu omogoča zadovoljitev njegovih individualnih potreb; zaradi različnosti
zaposlenih mora sistem omogočati heterogeno nagrajevanje. Nagrada mora biti tudi
primerna, kar pomeni, da jo mora posameznik smatrati za primerno glede na trud, ki ga je
vložil in glede na nagrade, ki jih prejemajo drugi za enako delo. Potrebo zaposlenih po
spoštovanju lahko zadovolji le vidnost nagrade. Nagrada mora biti fleksibilna v količini,
odvisna od količine in rezultata dela ter se mora razlikovati glede na perspektive zaposlenih.
Nagrade, ki vsebujejo zgornje lastnosti, bodo zagotovo prispevale k večji motiviranosti
zaposlenih, podjetju pa povzročile čim manjše stroške (DeCenzo & Robbins, 1988, str. 413).
Finančne nagrade se delijo na dve skupini. V prvo skupino spadajo finančne nagrade, ki jih
dobimo na podlagi delovnega razmerja. Druga skupina finančnih nagrad pa je odvisna od
posameznikove uspešnosti (DeCenzo, 1998, str. 397–402). Neposredne finančne nagrade so
osnovna plača, plačilo za uspešnost, plačilo za posebne zmožnosti, plačilo za požrtvovalnost,
plačilo za zvestobo ipd., posredne finančne nagrade pa npr. izobraževanje, popusti, notranji
odkup delnic in počitniške kapacitete. Nefinančne nagrade pa se delijo na notranje in zunanje
(intrinzične in ekstrinzične). Notranje nagrade so zanimivo delo, osebnostna rast,
odgovornost, samostojnost, soodločanje. Med zunanje nagrade pa spadajo uspešnost
podjetja, prijetno okolje, pohvale in priznanja, podpora vodstva, fleksibilni delavnik (Lipičnik,
1988 v: Černetič 2007, str. 245).
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5 OPIS ŠTUDIJE IN EMPIRIČNEGA DELA
5.1 MEDNARODNA MEDSPOLNA ŠTUDIJA O PREFERENCAH GLEDE
VODSTEVNIH NALOG IN VREDNOTENJU KARAKTERISTIK DELA
Raziskava A cross-national cross-gender study of managerial task preferences and evaluation
of work characteristics, ki so jo leta 1997 izvedli Nina Toren, Alison M. Konrad, Izumi
Yoshioka in Roger Kashlak, obravnava vprašanje povezave med spolom in stili vodenja v
primerjavi z preferenčnimi nalogami in pomembnimi delovnimi karakteristikami za moške in
ženske managerje. Delovne karakteristike39 so subjektivna merila, ki se nanašajo na
posameznikovo dojemanje in odnos do vodstvene vloge. Preferenčne naloge40 pa se nanašajo
na pomembne prakse in aktivnosti, ki jih upravlja manager vsakodnevno v okviru službenih
dolžnosti. Ti dve karakteristiki skupaj nakazujeta stil vodenja managerja (Toren, Konrad,
Yoshioka & Kashlak, 1997 str. 235). V mednarodno študijo managerjev so bile vključene ZDA,
Japonska, Avstralija, Italija in Izrael. Preferenčne naloge so bile preučene v vseh petih
državah, delovne karakteristike pa samo v štirih, izključena je bila Avstralija, ker za to državo
niso mogli pridobiti relevantnih podatkov (Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997 str. 238).
Rezultati raziskave so pokazali, da je glavni dejavnik, ki vpliva na preference glede vodstvenih
nalog, vpliv države, ta predstavlja 55 % variance. Vpliv spola je bil ključen za samo 2 %,
interakcija med državo in spolom pa predstavlja 4 % variance. Testi so pokazali, da se
najopaznejše razlike med desetimi preferenčnimi nalogami pojavijo zaradi vpliva države,
medtem ko se je spol kot najpomembnejši dejavnik pokazal le v dveh državah, in sicer v ZDA
in na Japonskem. Izsledki ameriškega primera kažejo, da ženske izkazujejo bolj »ženstveno«
usmerjenost, saj dajejo nalogi vodenja zaposlenih višje točke od moških, moški pa izvajajo
bolj »možat« stil vodenja, kar se kaže z dajanjem višjih točk nalogam, kot so nadzorovanje in
odločanje o pomembnih zadevah (Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 236). To se
ujema s spolno stereotipnim pričakovanjem, da je za ženske bolj značilen stil vodenja, ki je
sodelovalen, podpirajoč ter usmerjen k posameznim udeležencem, oz. interaktivni slog
vodenja, medtem ko naj bi bili moški bolj poveljevalni in usmerjeni k nalogam oz. naj bi
uporabljali bolj direktivni slog vodenja. Japonske ženske so nižje od japonskih moških ocenile
preferenčne naloge sprejemanja odločitev in inovativnosti, višje od japonskih moških pa so
vrednotile opravljanje pisarniških del. V nasprotju s predvidevanji pa so japonske ženske višje
od japonskih moških ocenile aktivnosti pogajanja, moški pa so višje ocenili vodenje
zaposlenih, ki je združljivo z »ženstveno« nagnjenostjo k posameznikom. Potrebno pa je
omeniti, da so moški tudi večino drugih nalog, vključno z discipliniranjem delavcev in
sprejemanjem odločitev, ocenili bolj pozitivno od žensk. Upoštevajoč dejstvo, da sta japonska
39 Delovne karakteristike so bile podrobneje opisane v poglavju 4.1.
40 Preferenčne naloge managerjev so bile podrobneje opisane v poglavju 2.7.
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družba na splošno in posledično tudi japonski management izredno androcentrična (Hofstede
1983), so ti izsledki v nasprotju s stereotipnimi spolnimi razlikovanji v načinih vodenja. Niso
pa presenetljivi in v bistvu ustrezajo opisu japonskega managementa v organizacijskih in
kulturnih študijah (Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 237). Japonski managerji
višje kot managerji ostalih držav ocenjujejo aktivne dimenzije managementa. Te so vodenje
zaposlenih, navezovanje poslovnih stikov, nadzor organizacije in njenega okolja ter
inovativnost. Najnižje ocenjujejo pasivne informacijske aktivnosti, kar kaže na izobražen in
proaktiven stil managementa. Japonski managerji so relativno nizke ocene namenili
pogajanju in kontroli zaposlenih. Te ocene kažejo na nepriljubljenost izvajanja kontrole,
prigovarjanja in popravljanja zaposlenih (Konrad, Kashlak, Yoshioka & Waryszak, 2001, str.
426).
Pomembni so tudi rezultati italijanskih managerjev, saj se bodo uporabili pri preverjanju
hipoteze H3. Italijanske ženske so nižje od njihovih moških kolegov ocenile preferenčno
nalogo nadzora organizacije in njenega okolja, vse ostale aktivnosti pa so ocenile višje kot
moški. Italijanski managerji večjo skrb posvečajo pasivnim aktivnostim, povezanim s
pisarniškim delom. Bolj negativne ocene kot managerji v katerikoli drugi državi so dajali
obvladovanju časovnih rokov. Tudi ocene za sprejemanje odločitev in inovativnost so bile
med najnižjimi in nobena druga država ni izkazovala bistveno nižjih vrednotenj. Slabše so
ocenili tudi aktivnosti, ki vključujejo vodenje zaposlenih, relativno višje ocene pa so dali
kontrolnim aktivnostim. Ti rezultati nakazujejo bolj avtoritativen stil. Ocene za preferenčno
nalogo ter nadzor organizacije in njenega okolja pa se niso razlikovale od drugih držav.
Italijani so nižje ocenili vodenje zaposlenih in višje kontrolo zaposlenih (Konrad, Kashlak,
Yoshioka & Waryszak, 2001, str. 423–426).
Pomembnost delovnih karakteristik pa so avtorji preučili v samo štirih državah, in sicer v ZDA,
na Japonskem, v Izraelu in v Italiji. Statistično opazne razlike med državami so se pojavile pri
šestih odgovorih v ZDA, pri sedmih v Izraelu, pri dveh v Italiji in pri enajstih na Japonskem.
Nekaj skupnih značilnosti pa je vendarle opaznih. Za celoten vzorec je značilno, da so ženske
dodelile višje povprečne ocene od moških vsem delovnim karakteristikam razen poslovnim
možnostim podjetja, ki so jih kot pomembnejše označili moški. Ti so očitno bolj orientirani k
samemu poslu. Po drugi strani pa ženska splošna težnja k doseganju višjih vrednosti pri vseh
ostalih karakteristikah najverjetneje odseva njihovo željo po potrditvi, da je delo zanje
ključnega pomena ter da so vanj vključene in mu predane v ravno tolikšni meri kot moški
(Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 238). V celotnem vzorcu so dali tako moški
kot ženske največ točk karakteristiki dela z izzivi (X = 4.5), kar pomeni, da je to najvišje
vrednoten faktor, tesno za njim pa je bila karakteristika potenciala plače (X = 4.3). Narava in
bližina teh dveh različnih dejavnikov kaže, da managerji cenijo tako intrinzične kot
ekstrinzične delovne karakteristike, ne pa samo enih ali drugih. Ti izsledki torej združujejo
mešane empirične dokaze obstoječih raziskav, ki nakazujejo, da je dihotomija med
intrinzičnimi in ekstrinzičnimi nagradami neustrezna in bi morala biti popravljena. Po
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stereotipnih zapisih naj bi ženske višje ocenjevale intrinzične karakteristike dela, moški pa
ekstrinzične. Vidiki, v katerih se ženske in moški razlikujejo, ne tvorijo doslednega vzorca,
temveč variirajo v številu in naravi v vsaki državi. Tako npr. japonske ženske večji pomen kot
njihovi moški kolegi pripisujejo delovnim karakteristikam kot so ugodnosti delavcev, ugoden
delovni čas, lokacija, ustrezen prevoz in varnost službe (instrumentalni odnos). V nasprotju s
tem pa se ocene izraelskih žensk zelo razlikujejo. Delovne karakteristike, kot so možnost za
profesionalni razvoj, možnost uporabe lastnega znanja in veščin, možnost delanja za
učinkovitega nadrejenega in možnost pridobitve poklicnih kvalifikacij ocenjujejo višje od
izraelskih moških. Japonske ženske uvrščajo delovno karakteristiko možnosti napredovanja na
zadnje, torej najmanj pomembno mesto, medtem ko ženske v drugih državah uvrščajo to
karakteristiko bistveno višje. Poleg tega tudi vrednotenja japonskih moških managerjev
izkazujejo drugačne rezultate od vseh ostalih. Razvrstitev italijanskih moških managerjev
spominja na razvrstitev ameriških moških, malo manj pa na razvrstitev izraelskih žensk.
Druge povezave niso opazne. Italijanska skupina torej predstavlja mešan, vmesni primer
(Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 238–241).
Raziskovalci so prišli do dveh ključnih ugotovitev, in sicer da so si ameriški in izraelski
managerji (po spolih) podobni v relativni pomembnosti, ki jo pripisujejo karakteristikam dela,
ter da se japonski managerji v tem razlikujejo od tistih v drugih državah. Prvi rezultat se
ujema s splošnim znanjem in mnenji o kulturnih podobnostih in različnostih, in sicer je bilo za
izraelski stil vodenja in njihovo usmeritev rečeno, da je »amerikaniziran«. Druga ugotovitev je
v skladu z obsežno raziskovalno literaturo, ki poudarja edinstvenost japonskega stila
(Schwartz v: Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 241). Rezultati so pokazali, da je
učinek države veliko močnejši od učinka spolne pripadnosti in učinka interakcije med spolom
in državo. Vse vrste preučenih službenih atributov razen enega, kakovosti izdelkov podjetja,
so povezane z državo. Managerji znotraj iste države podobno in neodvisno od spolne
pripadnosti vrednotijo posamezne karakteristike dela in v zvezi s tem so si podobni tudi
ameriški in izraelski managerji (Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 238–242).
Ugotovitve metaanalize, ko so jo isti avtorji opravili v širšem obsegu, kažejo številne manjše
razlike pri delovnih karakteristikah med managerji. Ženske in moški se rahlo razlikujejo v
vrednotenju pomembnosti delovnih karakteristik. Moški so večji pomen kot ženske namenili
zaslužku in odgovornosti na delovnem mestu. Te ugotovitve odražajo spolne vloge in
stereotipe, ki pritiskajo na moške, da prevzamejo vloge skrbnika družine ter izražajo uspeh in
status. Ženske pa so večji pomen namenile varnosti delovnega mesta, prestižu, ugodnim
delovnim pogojem, dobrim sodelavcem, dobremu nadzorniku, ugodnemu delovnem času,
možnostim razvoja, delu z izzivi ter raznolikosti in pomembnosti nalog. Veliko teh spoznanj je
vezanih na spolne vloge in stereotipe, ki pritiskajo na ženske, da prevzamejo vlogo gospodinje
in odražajo nego in ekspresivnost. Vseeno pa so atributi, kot sta izziv in prestiž, bolj skladni z
moško kot pa z žensko ideologijo. Dejstvo, da se ženskam zdita izziv in prestiž bolj pomembna
kot moškim, torej izpodbija sama pričakovanja spolnih vlog (Konrad, Corrigall & Lieb, 2000,
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str. 124). Tudi Brad J. Chapman (1975) je v svoji raziskavi Comparison of male and female
leadership styles ugotovil, da kljub razlikam med vodstvenimi vedenji med moškimi in
ženskimi vodji razlik v načinu vodenja ni. Managerke nimajo občutno večje potrebe po
ohranjanju dobrih medosebnih odnosov kot njihovi moški kolegi. Prav tako pomembno pa je
odkritje, da ženske v raziskavi v nasprotju z moškimi ne dajejo prednosti nalogam, usmerjenih
v same naloge oz. v dobiček, čeprav se od njih to pričakuje, če želijo uspeti v tradicionalno
moškem okolju (Chapman, 1975, str. 646).
Zgoraj navedeni podatki ne potrjujejo tradicionalnih stereotipnih pričakovanj, da bodo ženske
bolj usmerjene k posameznikom, moški pa k nalogam. Poleg tega ni jasne povezave med
spolom managerjev in njihovimi nagnjenosti k poudarjanju posameznih karakteristik dela, kot
so intrinzične ali ekstrinzične karakteristike. Na splošno ugotovitve podpirajo argumente, da
različni stili vodenja niso pretežno določeni s spolom, nasprotno pa imajo države, katerim
posamezni managerji pripadajo, veliko večjo razlagalno moč (Toren, Konrad, Yoshioka &
Kashlak, 1997, str. 241). V širšem smislu ugotovitve utemeljujejo situacijski pristop, ki
poudarja kontekstualne spremenljivke, kot so nacionalna kultura, organizacijski položaj ali
poklicna vloga, v primerjavi z modelom, ki povezuje usmeritve in vedenje posameznikov z
osebnimi, biološkimi, sociološkimi in psihološkimi dejavniki, kot so spol, zmogljivost,
motivacija in socializacija. Raziskave s strukturalnega vidika so postavile pod vprašaj druga
tradicionalna prepričanja, temelječa na razlikah med spoloma, na primer, da so ženske manj
motivirane, manj zadovoljne in manj vključene v svoje kariere (Lefkowitz v: Toren, Konrad,
Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 241). Ugotovitve potrjujejo rezultate, ki so pokazali, da ima na
raven ocenjevanja karakteristik dela daleč največji učinek država, spol pa na omenjeno
minimalno vpliva (Toren, Konrad, Yoshioka & Kashlak, 1997, str. 241).
Na podlagi zgoraj navedenih rezultatov raziskave A cross-national cross-gender study of
managerial task preferences and evaluation of work characteristics je podana ugotovitev, da
so bile pri vrednotenju preferenčnih nalog in delovnih karakteristik zaznane le majhne razlike
med moškimi in ženskami, kar potrjuje, da spol oz. njegove lastnosti na vrednotenje nimajo
velikega vpliva. Vidnejše razlike se kažejo med državami, kar pomeni, da ima na vrednotenje
večji vpliv država oz. kultura države. Dejstvo, da japonski moški visoko vrednotijo aktivnosti,
ki so povezane z »ženskostjo«, pa tudi izpodbija stereotipna prepričanja o načinih vodenja
managerjev.
5.2 ANKETNI VPRAŠALNIK IN INTERPRETACIJA
S pomočjo enakega anketnega vprašalnika, kot je bil uporabljen v raziskavi A cross-national
cross-gender study of managerial task preferences and evaluation of work characteristic, je
bila opravljena raziskava o načinu vedenja in vodenja v slovenskih organizacijah. Raziskovano
je bilo področje vodenja slovenskih vodij – ali so vodje bolj usmerjeni v naloge ali v ljudi, ali
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se moški in ženske med seboj razlikujejo pri ocenjevanju karakteristik ter ali ženske lastnosti
vplivajo na način vodenja.
Zbiranje podatkov je potekalo od 10. 7. do 28. 8. 2013. Anketa je bila razposlana v javni in
zasebni sektor, in sicer v bančni in finančni sektor, zdravstvo, vzgojne ustanove,
izobraževanje, kulturo, socialno varstvo, energetiko, poštno dejavnost, komunalo, javni
prevoz, telekomunikacije, zbornice, zavode, upravne enote, občine, potovalne agencije,
hotele, restavracije, lesno industrijo, kovinsko industrijo, predelovalno industrijo, trgovino in
vzdrževanje ter v maloprodajne trgovine. Anketna je bila poslana na 3.162 elektronskih
naslovov iz baze PIRS. Zbiranje podatkov je potekalo v poletnem času, torej času dopustov,
baza je vsebovala določen delež nepravilnih in zastarelih elektronskih naslovov, nekateri
izmed naslovnikov ne obstajajo več, del e-poštnih sporočil je zašel v nezaželeno pošto,
nekateri tajniki sporočil niso posredovali naprej, nekateri vodje pa niso bili pripravljeni
odgovarjati na anketo in so jo izbrisali, ne da bi prebrali nagovor v sporočilu. Temu primerno
je bilo tudi število klikov na povezavo do ankete in končno število izpolnjenih anket. Na
povezavo do ankete, ki je bila v nagovornem e-poštnem sporočilu, je bilo 573 klikov. Od tega
je 446 naslovnikov pričelo z reševanjem ankete, med njimi jih je 384 anketo izpolnilo delno.
296 jih je anketo izpolnilo v celoti, od tega jih 9 ni imelo delovnih izkušenj in so posledično za
tem vprašanjem zaključili z reševanjem ankete, ostali (287) pa so delovne izkušnje imeli in so
z reševanjem ankete vztrajali do konca. Vodje, ki so rešili anketni vprašalnik, so ob koncu
uspešno izpolnjenega vprašalnika dobili uporabne napotke glede tega, kako lahko s pomočjo
navedenih karakteristik dela povišajo motivacijo zaposlenih. Da pa se bi dobilo čim več
izpolnjenih vprašalnikov, so vodje že v začetnem nagovoru dobili opozorilo, da bodo v
zameno za rešeno anketo na koncu dobili pomembne informacije za vodenje in motiviranje.
Kot kaže, je namen motiviranja uspel, saj je bilo pravilno izpolnjenih 287 anket od 573 klikov
na nagovor, torej je vsak drugi vodja, ki je prebral začetni nagovor, anketo tudi rešil.
Predviden vzorec je bil 200 pravilno izpolnjenih anket.
Anketiranci so v anketnem vprašalniku ocenjevali delovne karakteristike in preferenčne
naloge. Slednje (kako prijetna oz. neprijetna je za njih določena naloga) so ocenjevali s
sedemstopenjsko lestvico: 1 – zelo neprijetno, 2 – neprijetno, 3 – nekoliko neprijetno, 4 –
nevtralno, 5 – nekoliko prijetno, 6 – prijetno in 7 – zelo prijetno. Preferenčne naloge so
podrobno pisane v poglavju 2.7. Ocena in razvrstitev delovnih karakteristik, ki so jih
anketiranci prav tako ocenjevali v anketnem vprašalniku, pa odražajo bolj splošne usmeritve
oz. vrednote dela kot preferenčne naloge in govorijo o tem, kaj je vredno in pomembno na
posameznikovem delovnem mestu. Anketiranci so jih ocenjevali s petstopenjsko lestvico: 1 –
povsem nepomembno, 2 – nepomembno 3 – nevtralno, 4 – pomembno in 5 – zelo
pomembno. Delovne karakteristike so podrobneje opisane v poglavju 4.1.
Empirična raziskava prikazuje podatke zgoraj omenjenega anketnega vprašalnika, izvedenega
med slovenskimi vodji, in zagotavlja podatke za primerjavo moških in ženskih vodij znotraj
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države in med ostalimi državami. Hkrati pa zagotavljajo možnost za ocenitev vpliva spola na
način vodenja in odnosa do dela managerjev oz. vodij.
Grafikon 3: Izkušnje z vodenjem ljudi (n = 296)
Vir: lasten, Priloga 3
Grafikon 3 prikazuje, da od 296-ih anketirancev, ki so uspešno zaključili anketo, devet
anketirancev ni imelo delovnih izkušenj z vodenjem ljudi, kar pomeni, da so anketo zaključili
pri prvem vprašanju.
Anketa je bila razposlana na ustrezne elektronske naslove in njen uvodni nagovor je bil
razumljiv. To potrdi nizko število anketirancev brez delovnih izkušenj (9). Nagovor je vseboval
prošnjo prejemnikom, naj anketo rešujejo samo zaposleni, ki imajo vsaj nekaj izkušenj z
vodenjem oz. naj anketo pošljejo naprej ustrezni osebi. S tem je bil dosežen cilj in
zadovoljivo število anketirancev (287), kar zadošča za primerjavo s podatki ostalih držav.
Grafikon 4: Spol (n = 287)
Vir: lasten, Priloga 4
Grafikon 4 prikazuje, da je bilo med anketiranimi 33 % moških in 67 % žensk.
Vzrok za občutno večje število žensk kot moških pri reševanju ankete bi lahko bila posledica
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vseh ovir, ki ovirajo ženske na poti do visokih položajev, tako da lahko z udeležbo pri
reševanju anket že same prispevajo k izboljšanju stanja. Vendar se stanje ne bo kaj dosti
izboljšalo, če pri reševanju problema ne bodo sodelovali predvsem moški. Sklep tega
rezultata bi lahko bil tudi to, da so ženske bolj pripravljene sodelovati in pomagati drugim,
kot je zapisano tudi v opisu ženskega načina vodenja.
Grafikon 5: Starost (n = 287)
Vir: lasten, Priloga 5
Grafikon 5 prikazuje sledeče podatke: 22 % anketiranih moških spada v rang 25–35 let. 31 %
jih spada v rang 36–45 let, 32 % pa v rang 46–55 let. Najmanj anketiranih moških, in sicer
14 %, je starih 56–65 let, en anketiranec pa spada v rang 66–75 let. Pri ženskah pa je 13 %
anketirank starih 25–35 let, 33 % jih spada v rang 36–45 let, 45 % pa v rang 46–55 let.
Najmanj anketiranih žensk (9 %) je starih 56–65 let. Iz tega sledi, da je največ anketirancev
starih med 46 in 55 let.
V rangu 25–35 let je več moških (22 %) kot žensk (13 %), kar kaže na to, da moški hitreje
pridejo na višje položaje. V rangu 36–45 let je več žensk (33 %) kot moških (31%). V
omenjen rang spadajo tiste ženske iz prejšnjega ranga, ki so sedaj dobile priložnost in
napredovale na višje položaje. V rangu 46–55 let je precej manj moških (32 %) kot žensk (45
%). Možno je predvidevati, da je razlika v deležih nastala zaradi tega, ker ženske v teh letih
nimajo več velikih skrbi z družino, otroci in ostarelimi člani družine ter se lahko v večji meri
posvetijo karieri.
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Grafikon 6: Končana izobrazba (n = 287)
Vir: lasten, Priloga 6
Grafikon 6 prikazuje končano izobrazbo anketiranih vodij. 43 % žensk ima končano
univerzitetno izobrazbo, 15 % visoko, 13 % magisterij znanosti, 8 % višjo, 5 % srednjo in
specializacijo po univerzitetni ter 4 % bolonjsko drugo stopnjo. Pri moških pa ima končano
univerzitetno izobrazbo 33 %, 19 % ima končano visoko, 16 % srednjo, 12 % višjo, 10 %
magisterij znanosti in 4 % podiplomski študij MBA.
Predvidevati je mogoče, da je višja izobrazba žensk od moških odraz tega, da se od žensk na
višjih položajih v managementu ta tudi pričakuje, medtem ko pri moških za doseganje višjih
položajev izobrazba ni tako pomembna. Ženske se morajo na poslovnem področju bolj
dokazovati kot moški. Ženske izobrazbo in strokovno znanje postavljajo višje na prioritetno
lestvico kot moški, kar se kaže tudi pri ocenjevanju delovne karakteristike možnosti za
uporabo izobrazbe in usposobljenosti, ki jo ženske managerke ocenjujejo višje kot njihovi
moški kolegi. Tudi po stereotipnih zapisih naj bi bila ta intrinzična delovna karakteristika bolj
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Grafikon 7: Sektor zaposlitve glede na spol (n = 287)
Vir: lasten, Priloga 7
Od vseh anketiranih je bilo v zasebnem sektorju zaposlenih 45 %, v javnem sektorju pa 55 %
anketirancev. Iz grafikona 7 je razvidno, da je med zaposlenimi v zasebnem sektorju 52 %
žensk in 48 % moških, med zaposlenimi v javnem sektorju pa 79 % žensk in 21 % moških.
Javna uprava se razlikuje od zasebnega sektorja predvsem po socialnih bonitetah, zato se
tudi ženske, ki potrebujejo socialno varnost, že zaradi materinstva v večjem obsegu
zaposlujejo v javnem kot v zasebnem sektorju. Tudi rezultati naše raziskave in že opravljenih
raziskav potrjujejo, da ženske managerke višje od njihovih moških kolegov ocenjujejo
delovno karakteristiko varnosti delovnega mesta.
Grafikon 8: Ravni managementa (n = 287)
Vir: lasten, Priloga 8
Grafikon 8 prikazuje, kako so anketirani vodje razporejeni po ravneh managementa. V
vrhnjem managementu je večji delež moških kot žensk. Med vsemi anketiranimi moškimi jih
je v vrhnjem managementu zaposlenih 44 %, pri ženskah ta delež znaša 36 %. V srednjem
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managementu pa je večji delež žensk kot moških, in sicer 48 % žensk in 41 % moških. Na
ravni nižjega managementa pa sta deleža po spolih zelo izenačena (15 % pri moških in 16 %
pri ženskah).
Iz teh podatkov je razvidno, da ženske zasedajo v managementu nižje položaje kot moški,
kar je posledica ovir, predvsem steklenega stropa, steklene stene in steklene meje, ki
ženskam prepričujejo, da bi zasedale najviše položaje v managementu. »Steklene ovire« so
resna ovira za ženske v managementu. Nekatere države so se že lotile odstranjevanja teh
ovir z uvedbo ženskih kvot, tako v zasebnem kot v javnem sektorju.
Grafikon 9: Preferenčne naloge managerjev (n = 287)
Vir: lasten, Priloga 1, Priloga 2
Grafikon 9 prikazuje ocene preferenčnih nalog anketiranih vodij. Podrobni podatki so
prikazani v Tabeli 4 v Prilogi 1. Najvišjo povprečno oceno je dobila naloga vodenja
zaposlenih, in sicer so jo ženske ocenile s povprečno oceno 6,2, moški pa s povprečno oceno
6,0. Vodenje zaposlenih je združljivo s tradicionalno žensko vlogo in nakazuje stil vodenja,
usmerjenega v ljudi. Presenetljivo je, da so to nalogo tudi moški managerji ocenili zelo visoko
oz. najvišje od vseh nalog. Druga najvišje ocenjena naloga je inoviranje. Moški to nalogo
ocenjujejo višje (6,0) kot ženske, kar je značilno za k dosežkom usmerjene moške. Vendar
ženske ne zaostajajo veliko za njimi, saj so nalogo ocenile s povprečno oceno 5,9. Nalogi
rednega obveščanja drugih in informiranja so višje ocenile ženske, in sicer s povprečno oceno
5,7 (moški s 5,3). Visoko ocenjeni nalogi sta združljivi z ženskostjo, moški ju navadno
ocenjujejo nizko. Visoko ocenjena naloga sprejemanja odločitev je značilna za k dosežkom
usmerjene moške. Anketirani managerji so jo ocenili s povprečno oceno 5,6, managerke pa s
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nalogo ocenile višje kot moški –dodelile so ji oceno 5,5, moški pa 4,5. Nalogo nadzora
organizacije in njenega okolja višje ocenjujejo ženske, čeprav naj bi po stereotipih tudi to
nalogo višje ocenili k dosežkom usmerjeni moški. Tudi tukaj so pa razlike zelo majhne.
Ženske so ocenile nalogo s povprečno oceno 5,3, moški pa s 5,2. K dosežkom usmerjeni
moški običajno visoko ocenjujejo nalogo pogajanja. Tudi tokrat so jo ocenili višje (5,0) kot
ženske (4,7). Naloga upravljanja pisarniškega dela je združljiva z ženskostjo. Ženske so
nalogo ocenile s povprečno oceno 4,3, moški pa s 3,9. Ena izmed najnižje ocenjenih nalog je
nadzor zaposlenih. Združljiva je z agresivno in dominantno moškostjo in je tudi na splošno
zelo nizko vrednotena. Moški so jo ocenili s povprečno oceno 4,0, ženske pa s 3,7. Druga
najnižje ocenjena naloga je časovni pritisk. Nalogo navadno visoko ocenjujejo k dosežkom
usmerjeni moški, rezultati ankete pa kažejo, da so slovenski vodje obeh spolov enako ocenili
prijetnost naloge, in sicer s povprečno oceno 3,8.
Če povzamemo zgornje podatke, naloge, ki so združljive z moškostjo, ženske ocenjujejo z
enako povprečno oceno kot moški, nekaj med njimi pa z malenkost nižjo. Nalogo nadzora
organizacije in njenega okolja pa so ocenile celo z višjo povprečno oceno kot moški. Naloge,
ki so združljive z moškostjo in so bolj usmerjene v naloge kot v ljudi, so ženske ocenile s
povprečno oceno 4,82, moški pa s 4,93. Naloge, ki so združljive z ženskostjo, pa ženske
ocenjujejo višje kot moški, in sicer v povprečju za 0,24 točke. Povprečna ocena nalog,
usmerjenih v ljudi, je 5,43 pri ženskah in 5,15 pri moških. Iz tega sledi, da so si slovenski
vodje pri vrednotenju preferenčnih nalog zelo podobni, razlike glede na spol so minimalne.
Ženske managerke nekatere naloge, ki so združljive z moškostjo, vrednotijo višje kot moški,
pa tudi moški nekatere naloge, ki so združljive z ženskostjo, vrednotijo višje kot ženske, kljub
temu pa so ženske v celoti le ocenile višje naloge, ki so združljive z ženskostjo, moški pa
tiste, ki so združljive z moškostjo.
Interpretacija grafa kaže, da so razlike med ženskimi in moškimi ocenami minimalne, kar
kaže na to, da so moški in ženske podobnega mišljenja in da imajo pri opravljanju
managerskih nalog podobna občutja prijetnosti oz. neprijetnosti. Posledično moški in ženske
podobno ocenjujejo preferenčne naloge. To razbija stereotipna prepričanja, da naj bi ženske
višje ocenjevale naloge, ki so združljive z ženskostjo, moški pa naloge, ki so združljive z
moškostjo. Podobne ocene žensk in moških negirajo teorije, ki govorijo, da ženske vodijo »po
žensko«, moški pa »po moško«. Kot navaja ena od teorij, so morale starejše managerke, da
so uspele, prevzeti moški način vodenja, mlajše pa že lahko vodijo bolj po svoje oz. »po
žensko«, čeprav se tudi pri tem ne držijo strogo ženskega načina vodenja, kot prikazuje
naslednji grafikon.
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Grafikon 10: Delovne karakteristike (n = 287)
Vir: lasten, Priloga 2, Priloga 4
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Grafikon 10 prikazuje povprečne ocene delovnih karakteristik, ki so jih ocenjevali anketiranci.
Podrobni podatki so prikazani v Tabeli 5 v Prilogi 2. Iz grafikona je razvidno, da ima najvišjo
vrednost delovna karakteristika kakovosti izdelkov podjetja. Ocenjena je visoko tako s strani
moških kot ženskih vodij, in sicer pri obojih s povprečno oceno 4,6. Karakteristika spada med
ekstrinzične delovne karakteristike (v nadaljevanju E), po stereotipih pa naj bi jo višje
ocenjevali moški. Tudi ženske so to karakteristiko ocenile zelo visoko. Drugi dve najvišje
ocenjeni karakteristiki sta kvaliteta službenega osebja (E) in možnost za osebi in profesionalni
razvoj (intrinzična karakteristika, v nadaljevanju I). Ženske so ju ocenile s povprečno oceno
4,6, moški pa s 4,5. Glede na to, da spada ena karakteristika med intrinzične, druga pa med
ekstrinzične, moški in ženske pa so obe ocenili z enako oceno, stereotipna prepričanja, da so
ženskam pomembnejše intrinzične, moškim pa ekstrinzične karakteristike, ne držijo.
Posledično je mogoče ugotoviti, da spol ne vpliva na vrednotenje karakteristik oz. na način
vodenja.
Ženske so višje ali enako kot moški ocenile vse karakteristike razen dveh, in sicer začetno
plačo (E) in možnost za napredovanje in dokazovanje (E). Moški so karakteristiko začetne
plače ocenili s povprečno oceno 4,0, ženske pa s 3,9. Možnost za napredovanje in
dokazovanje pa so moški ocenili s povprečno oceno 4,3, ženske pa s 4,1. Zakaj ti dve
karakteristiki s strani žensk nista bili visoko ocenjeni, lahko pojasni teorija o vrednotah, ki
govori o tem, da ljudje vse, pri čemer nimajo velikih možnosti, vrednotijo z manjšim
faktorjem, posledično pa ženske, ki imajo v povprečju nižjo plačo in težje napredujejo na
visoke položaje kot moški, ti dve karakteristiki vrednotijo nižje kot moški.
Enako ocenjene karakteristike s strani moških in žensk so geografski položaj (E) s povprečno
oceno 3,5, ugodnosti zaposlenih (E) s povprečno oceno 4,0, potencialna plača (E) s
povprečno oceno 3,9, odgovornost na delovnem mestu (I) s povprečno oceno 4,2 ter delo z
izzivi (I) s povprečno oceno 4,4. Glede na to, da so ženske in moški z enako povprečno oceno
ocenili kar nekaj delovnih karakteristik, je mogoče potrditi trditev, ki so jo že navedli avtorji v
raziskavi A cross-national cross-gender study of managerial task preferences and evaluation
of work characteristics, in sicer, da dihotomija med intrinzičnimi in ekstrinzičnimi
karakteristikami ni ustrezna in bi morala biti spremenjena. Moški in ženske nekatere izmed
delovnih karakteristik ocenjujejo enako, druge pa drugače kot predvideva teorija, kar spet
vodi do zaključka, da spol na vrednotenje karakteristik ne vpliva.
Vse ostale ocene karakteristik se glede na spol razlikujejo za povprečno 0,1–0,2 točke, s tem,
da so višje ocene dajale ženske. Te karakteristike so ustrezna vožnja na delo (E; M = 3,4; Ž
= 3,6); priložnost za delo za učinkovitega nadrejenega (E; M = 3,7; Ž = 3,9); dober urnik (E;
M = 3,6 ; Ž = 3,8); pomoč pri zahtevnejšem nadaljevalnem izobraževanju na delovnem
mestu (I; M = 4,1 ; Ž = 4,3); delovne naprave (E; M = 4,0 ; Ž = 4,1); varnost delovnega
mesta (E; M = 4,0 ; Ž = 4,2); programi usposabljanja (I; M = 4,1 ; Ž = 4,3); podjetje kot
prostor za delo (E; M = 4,2 ; Ž = 4,3); možnost za pridobitev poklicnih kvalifikacij (I; M = 3,8
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; Ž = 4,0); položaj družbe je na mojem področju (I; M = 4,0 ; Ž = 4,1); ter poslovne
možnosti organizacije (E; M = 4,1 ; Ž = 4,2).
Z majhno statistično razliko so ženske in moški ocenili karakteristiko poslovnih možnosti
organizacije, kar nakazuje, da so tako moški kot ženske v enaki meri orientirani k poslu.
Največja razlika med povprečnimi ocenami moških in žensk pa je bila opazna pri delovni
karakteristiki možnosti za uporabo izobrazbe in usposobljenosti. Moški so to karakteristiko
ocenili s povprečno oceno 3,9, ženske pa s povprečno oceno 4,2. Višje ocenjena naloga s
strani žensk kaže na to, da želijo ženske uveljaviti svojo visoko pridobljeno izobrazbo, ki jo
vsekakor potrebujejo za napredovanje na najvišje položaje.
Ženske so višje kot moški ocenile šest intrinzičnih delovnih karakteristik, dve pa enako kot
moški. Možno je zatrditi, da so ženskam intrinzične karakteristike bolj pomembne kot
moškim, a po drugi strani so ženske višje od moških ocenile tudi osem ekstrinzičnih
karakteristik (štiri so ocenile enako, dve pa nižje). Poudariti je potrebno, da so razlike
minimalne ter da splošna težnja žensk k višjem ocenjevanju vseh ostalih karakteristik
najverjetneje odseva njihovo željo po potrditvi, da je delo zanje ključnega pomena ter da so
vanj vključene in mu predane v enaki meri kot moški. Iz dejstva, da so statistične razlike pri
ocenjevanju delovnih karakteristik glede na spol zelo majhne, je mogoče sklepati, da imajo
moški in ženske podobne vrednote. Zaposlenim niso pomembne samo materialne in statusne
vrednote, temveč tudi tiste, ki prinašajo notranje zadovoljstvo in duhovno kvaliteto življenja.
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6 PREVERITEV HIPOTEZ
H1: »Ženske lastnosti ne vplivajo na način vodenja organizacij niti v Sloveniji niti v ostalih
raziskovanih državah (ZDA, Avstralija, Japonska, Izrael, Italija).«
Znane so ženske, ki so v zgodovini vodile cesarstva in kolonije, pri tem pa so pokazale
spretnosti in vrednote, ki so značilne za moške. Nekatere so bile visoko izobražene, govorile
so več jezikov in bile so tudi zelo uspešne v finančnih poslih, kar je bolj značilno za moške.
Vse te ženske so morale dobiti priložnost (imele so zaledje pomembnih moških), da so lahko
pokazale svoje vodstvene sposobnosti. V 19. stoletju je na področju managementa delovala
strokovnjakinja Parker Follett, ki so jo zaradi njenih predpostavk, ki niso bile v skladu s
percepcijo resničnosti, kakršna je bila uveljavljena v 30. in 40. letih 20. stoletja, potisnili v
anonimnost še pred njeno smrtjo. Kar nekaj pisateljic in znanstvenic je moralo izdajati svoja
dela pod moškim psevdonimom. Zgodovina priča, da so bile ženske v preteklosti v
podrejenem položaju in izrinjene iz javne sfere in poslovnega sveta, kar je pustilo posledice
vse do danes. Tudi v današnjem času se morajo ženske nenehno boriti s takšnimi in
drugačnimi ovirami ter iskati priložnosti, da pridejo do visokih položajev. Zaradi različnih ovir
na poklicni poti ženske svoje vodstvene sposobnosti še danes težko izkažejo.
Ženske in moški se vedejo v skladu s spolnimi vlogami, ki za vsakega od spolov predpisujejo
vedenje in aktivnosti, ki so zanj primerne. Tudi spolni stereotipi so nekakšni sklopi prepričanj
o psiholoških lastnostih moških in žensk. Glede na stereotipe, ki govorijo o vodjih, naj bi
moški vodili organizacije »po moško« (v obliki hierarhije), ženske pa »po žensko« (v obliki
pajčevine).
Privzgojene lastnosti in različna socializacija v spol vodijo v razvoj različnega vodenja moških
in žensk. Dečki se naučijo, da je pomembno zmagovati, deklice pa, da je potrebno sodelovati
in razvijati dobra razmerja. Tudi družbene norme prispevajo k različnosti moških in žensk v
svojih značilnostih, odnosih in obnašanju. Na osnovi teh dejstev je možno trditi, da spol oz.
lastnosti spola vplivajo na način vodenja. Med moškimi in ženskami je veliko razlik na vseh
področjih, ki so jih pridobili s socializacijo, posledično pa je različen tudi način vodenja
organizacij.
Na način vodenja ženskih managerk vpliva tudi stereotipna predstava managerja, ki jo že od
nekaj povezujejo s stereotipno predstavo o pravem moškem. Ker ženstvenost na poslovnem
področju ni sprejeta, pravi manager pa je moški oz. ima moške lastnosti, se večina žensk
odloči, da prevzame moški način vodenja in obnašanja. Posledično se takšnih managerk
oprime negativno stilno zaznamovan vzdevek »možača«. Ženske se na poslovnem področju
pogostokrat srečujejo s stigmatiziranjem zaradi svojega spola. Zaradi stigmatizacije spola
ženske po navadi zanikajo drugačno obravnavo od moških, ker se bojijo, da bi jim pridobitev
položaja pripisovali zaradi njihovega spola in ne zaradi rezultatov. Judy Rosener (1990) pravi,
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da je morala prva generacija žensk v poslovnem svetu prevzeti moške vzorce vodenja,
kasnejše pa so vpeljale interaktiven ali transformacijski način vodenja s črpanjem veščin in
stališč, ki so jih razvile iz njihove skupne izkušnje kot ženske. Ženske lastnosti na poslovnem
področju torej niso zaželene, tudi uspešen manager je predstavljen kot moški. Na osnovi tega
je možno trditi, da ženske kljub ženskim lastnostim večinoma prevzamejo moški način
vodenja, in sicer zaradi okolja, ki ne sprejema ženskih lastnosti.
Iz raziskave A cross-national cross-gender study of managerial task preferences and
evaluation of work characteristic, ki je bila opravljena v petih izbranih državah, je razvidno,
da imajo moški in ženske znotraj posamezne države podobne preference glede delovnih
nalog in delovnih karakteristik, ki nakazujejo stil vodenja. Rezultati ocenjevanja se razlikujejo
bolj glede na državo kot glede na spol. Iz tega je mogoče sklepati, da na način vodenja vpliva
tudi kultura države in kultura organizacije.
V kakšnem položaju so ženske, je odvisno od posamezne države in njene kulture. V nekaterih
državah (npr. Izrael) so ženske v slabšem položaju in morajo posledično premagati več ovir
na poti do visokih položajev, kar v večini pripelje do tega, da prevzamejo moški način
vodenja in skrivajo svojo ženstvenost. Tam, kjer je kultura bolj naklonjena ženskam in
njihovim potrebam (npr. Avstralija) lahko ženske v poslovnem svetu pokažejo več ženskosti in
jim ni potrebno v celoti prevzeti moškega načina vodenja in obnašanja. Na osnovi tega je
mogoče trditi, da ženske lastnosti nimajo velikega vpliva na način vodenja, ampak nanj v
večji meri vpliva kultura posamezne države.
Glede obstoja ženskega stila vodenja je bilo med strokovnjaki kar nekaj nesoglasij. Nekateri
zagovarjajo ženski stil vodenja, drugi ne. V literaturi obstajajo koncepti moškega in ženskega
stila vodenja. Ti opisujejo številne lastnosti, elemente, načine in usmerjenost vodenja (v
naloge ali v ljudi), uporabo čustev, način komuniciranja, lastnosti in veščine, ki so značilne za
»moški« in za »ženski« stil vodenja, tako da naj bi po literaturi sodeč ženske vodile po
»žensko«, moški pa po »moško«. V raziskavi, ki jo je opravila Margaret Linehan, je kar 39
žensk od 50-ih razvilo svoj osebni slog vodenja. To pomeni, da se niso opredelile ne za ženski
in ne za moški slog vodenja. Raziskava, ki jo je opravila Judy Rosener, pa je pokazala, da
ženske pri opisu svojega vodenja bolj pogosto opisujejo elemente transformacijskega, moški
pa transakcijskega vodenja. Raziskava A cross-national cross-gender study of managerial task
preferences and evaluation of work characteristics, ki je bila opravljena v petih državah (ZDA,
Avstralija, Izrael, Italija, Japonska) navaja rezultate, da se moški in ženske med seboj ne
razlikujejo veliko pri ocenjevanju preferenčnih nalog in delovnih karakteristik, kar pomeni, da
ne podpira teze, da imajo ženske drugačen stil vodenja oz. da so pri vodenju bolj usmerjene
v ljudi, moški pa bolj v naloge. Raziskava navaja rezultat, da ima na managerske stile
vodenja veliko močnejše učinke država porekla kot spol vodje. Raziskave, ki so raziskovale
vodstvene kompetence in stile vodenja slovenskih vodij, kažejo, da so ti bolj usmerjeni v
naloge kot v ljudi. Tudi Janez Mayer trdi, da v slovenskem prostoru prevladuje moški,
avtoritativen način vodenja, ki je usmerjen v naloge. Anketni vprašalnik, ki so ga v okviru
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raziskave magistrskega dela izpolnjevali slovenski managerji in managerke, je pokazal, da so
tako moški kot ženske višje ocenili preferenčne naloge, usmerjene v ljudi, kot preferenčne
naloge, usmerjene v naloge. Managerji doživljajo normativne in informacijske pritiske, ki jih
prisilijo v določeno vedenje, zato se poraja vprašanje, ali ženske res uporabljajo »ženski«
način vodenja, ki se sklada s konceptom »ženskega« stila vodenja, ali pa zaradi pritiskov
prevzemajo moški stil vodenja. Navedene raziskave so pokazale, da se ženske v veliki večini
ne poslužujejo »ženskega« načina vodenja in njegovih elementov ter da pri ocenjevanju
preferenčnih nalog in delovnih karakteristik med moški in ženskimi managerji ni velikih razlik.
Na osnovi tega jo mogoče ugotoviti, da ni nujno, da ženske lastnosti vplivajo na vodenje.
Opis demokratičnega stila vodenja, ki je podoben »ženskemu« stilu, je nastal, še preden so
se ženske pojavile v literaturi managementa. Iz tega se lahko sklepa, da ni nujno, da imajo
»ženske« lastnosti samo ženske – lahko jih imajo tudi moški, pri katerih je na razvoj
demokratičnega stila vodenja vplivala kultura. Japonski managerji dokazujejo, da se stila
vodenja, usmerjenega v ljudi, ne poslužujejo samo ženske, kar pomeni, da spol vodje ne
vpliva na način vodenja. To se lahko potrdi z znanim Ouchijevim modelom vodenja. Podatki iz
raziskave A cross-national cross-gender study of managerial task preferences and evaluation
of work characteristic so na japonskem vzorcu pokazali, da so japonski moški preferenčno
nalogo vodenja zaposlenih ocenili višje kot japonske ženske, kar pri vodenju nakazuje
»ženstveno« nagnjenost k zaposlenim. Na osnovi tega je mogoče trditi, da lastnosti spola ne
vplivajo na način vodenja.
Ženske naj bi imele prirojene sposobnosti za nudenje podpore in motivacije ter zmožnost in
pripravljenost dojemanja, raziskovanja, prepoznavanja in reagiranja na potrebe drugih. Čutile
naj bi odgovornost za dobro počutje sodelavcev. Danes se razvijajo novi načini vodenja s
poudarjenim spodbujanjem znanja zaposlenih, inovativnosti, spretnosti in zmožnosti delanja v
skupinah. Tudi žensko vodenje temelji na vključevanju sodelavcev v proces, na deljenju
informacij s sodelavci ter na spodbujanju zaposlenih in timskega dela. Ženske in njihove
lastnosti bodo torej v prihodnje ključni dejavnik pri motivaciji zaposlenih, zato je možno trditi,
da ženske lastnosti vplivajo na motiviranje in vodenje.
Na podlagi zgornjih trditev se sprejme H1: »Ženske lastnosti ne vplivajo na način vodenja
organizacij niti v Sloveniji niti v ostalih raziskovanih državah (ZDA, Avstralija, Japonska,
Izrael, Italija).« Ženske lastnosti vplivajo na zaznavo drugačnega, tako imenovanega
ženskega stila vodenja, ne vplivajo pa na to, ali bo ženska uporabila ženski stil vodenja ali ne.
Na način vodenja ima veliko večji vpliv država in njena kultura. V nasprotju z ženskimi pa
moške lastnosti na vodenje vplivajo v večji meri. Ženske so po večini prevzele moški način
vodenja in oblačenja, ker ženskost v managementu ni zaželena. »Pravi« manager je moški in
pomembne so njegove lastnosti. Da bi ženske v poslovnem svetu uspele, prikrivajo svojo
ženskost, se ne družijo z ostalimi ženskami in ne govorijo o ženskih temah.
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H2: »Pri slovenskih managerjih ni velikih razlik med spoloma pri zaznavah in ocenjevanju
preferenčnih nalog in delovnih karakteristik.«
Preferenčne naloge, ki so združljive z moškostjo, tudi ženske managerke ocenjujejo z enako
povprečno oceno kot moški, le nekatere z malenkost nižjo. Kot je razvidno iz Grafikona 9 v
poglavju 5.2 (interpretacija anketnega vprašalnika), so nalogo nadzora organizacije in
njenega okolja ženske ocenile celo z višjo povprečno oceno kot moški. V nadaljevanju
Grafikon 11 prikazuje, da so naloge, ki so združljive z moškostjo in so bolj usmerjene v
naloge kot v ljudi, ženske ocenile s povprečno oceno 4,82, moški pa s 4,93. Naloge, ki so
združljive z ženskostjo, višje ocenjujejo ženske, moški so naloge povprečno ocenili za 0,24
točke nižje. Povprečna ocena nalog, usmerjenih v ljudi, je 5,43 pri ženskah in 5,15 pri
moških. Na osnovi teh podatkov je možno ugotoviti, da so si slovenski vodje pri vrednotenju
preferenčnih nalog podobni, razlike med spoloma so minimalne. Ženske managerke nekatere
naloge, ki so združljive z moškostjo, vrednotijo višje kot moški, pa tudi moški nekatere
naloge, ki so združljive z ženskostjo, vrednotijo višje kot ženske. Iz Grafikona 11 je mogoče
razbrati, da so tako moški kot ženske višje ocenili naloge, ki so usmerjene v ljudi oz. so
povezane z ženskostjo. Na osnovi je mogoče zaključiti, da slovenski vodje, tako moški kot
ženske, niso osredotočeni samo na naloge, ampak se posvečajo tudi zaposlenim. Na primeru
ocenjevanja preferenčnih nalog se torej moški in ženske vodje ne razlikujejo močno, iz česar
lahko sledi sklep, da spol ne vpliva na ocenjevanje preferenčnih nalog, ki so sestavni del stila
vodenja.
106
Grafikon 11: Povprečna ocena preferenčnih nalog slovenskih managerjev (n = 287)
Vir: lasten, Priloga 1, Priloga 4
Povprečne ocene posameznih delovnih karakteristik prikazuje Grafikon 10 iz poglavja 5.2
(interpretacija anketnega vprašalnika). Statistične razlike med spoloma pri ocenjevanju
delovnih karakteristik so minimalne. V nadaljevanju Grafikon 12 prikazuje povprečne ocene
delovnih karakteristik managerjev. Ženske so intrinzične delovne karakteristike ocenile s
povprečno oceno 4,26, moški pa z oceno 4,13. Ekstrinzične delovne karakteristike so ženske
ocenile s povprečno oceno 4,05, moški pa s 3,99. Slovenske managerke so intrinzične
karakteristike ocenile višje kot ekstrinzične ter višje kot slovenski managerji, kar je v skladu s
stereotipnimi opisi, ki navajajo, da so intrinzične karakteristike ženskam managerkam
pomembne bolj kot moškim. Tudi slovenski managerji so višje ocenili intrinzične kot
ekstrinzične karakteristike, kar ni v skladu s stereotipi, vendar so jih ocenili nižje kot ženske.
Grafikon 12: Povprečne ocene delovnih karakteristik slovenskih managerjev (n = 287)
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Grafikona 11 in 12 prikazujeta ocene preferenčnih nalog in delovnih karakteristik, ki skupaj
nakazujejo stil vodenja slovenskih managerjev. Slovenske managerke so višje ocenile
preferenčne naloge, ki so združljive z ženskostjo, kot tiste, ki so združljive z moškostjo. Višje
so ocenile intrinzične kot ekstrinzične delovne karakteristike, kar je skladno s stereotipnimi
prepričanji. Slovenski managerji so višje ocenili preferenčne naloge, ki so združljive z
ženskostjo, ter intrinzične delovne karakteristike, ki naj bi jih po stereotipnih prepričanjih višje
ocenjevale ženske. Ženske pa so višje od moških ocenile ekstrinzične karakteristike, kar naj bi
bilo značilno za moške. Na osnovi tega se lahko poda sklep, da je slovenskim managerjem,
tako moškim kot ženskam, bližje stil vodenja, ki je usmerjen v ljudi in ne v naloge.
Hipotezo 2 (»Pri slovenskih managerjih ni velikih razlik med spoloma pri zaznavah in
ocenjevanju preferenčnih nalog in delovnih karakteristik.«) lahko na osnovi teh podatkov
potrdimo.
H3: »Slovenski managerji in managerke kažejo podobne vzorce preferenčnih nalog in
delovnih karakteristik kot italijanski managerji in managerke.«
Primerjava rezultatov pokaže, da si slovenski in italijanski managerji niso preveč podobni pri
ocenjevanju preferenčnih nalog. Kar nekaj je preferenčnih nalog, pri katerih so ocene
različne. Italijanski managerji zelo nizko vrednotijo karakteristike sprejemanja odločitev,
nadzora organizacije in njenega okolja in inoviranja, medtem ko slovenski managerji te
karakteristike vrednotijo visoko. Prav tako nizko vrednotijo preferenčno nalogo časovnega
pritiska, ki ga tudi slovenski managerji vrednotijo nizko. Zelo visoko pa italijanski managerji
vrednotijo aktivnosti, ki spodbujajo medsebojne odnose oz. mreženje in pogajanje. Tudi
slovenski managerji visoko ocenjujejo mreženje, pogajanje pa nižje od italijanskih. Tudi
rezultati glede na spol prikazujejo, da si managerji med seboj niso preveč podobni.
Povprečne ocene italijanskih managerk so od moških kolegov višje za vse karakteristike,
razen za nalogo nadzora organizacije in njenega okolja, medtem ko so pri slovenskih
managerjih ženske višje ocenile pet karakteristik, eno so ocenile enako, ostale pa nižje kot
moški. Italijanske managerke so preferenčno nalogo nadzora organizacije in njenega okolja
ocenile precej nižje od italijanskih managerjev, slovenske ženske pa so jo ocenile za
malenkost višje od slovenskih managerjev. Pri ostalih delovnih preferencah konkretnih razlik
med slovenskimi in italijanskimi managerji ni zaznati.
Možnosti za osebni in profesionalni razvoj, ki predstavlja intrinzično delovno karakteristiko, so
slovenske in italijanske managerke ocenile enako, in sicer s 4,6. To karakteristiko so
slovenske managerke ocenile najvišje izmed vseh intrinzičnih karakteristik. Italijanske
managerke so med intrinzičnimi karakteristikami najvišje ocenile karakteristiko dela z izzivi, in
sicer s 4,7. Največja razlika med slovenskimi in italijanskimi managerkami je opazna pri
karakteristiki odgovornosti na delovnem mestu (S = 4,2; I = 3,5), najmanjša pa pri
karakteristiki programov usposabljanja (S = 4,3; I = 4,1). Ocene slovenskih managerk so bile
v povprečju višje za 0,16 točke. Slovenske managerke so intrinzične karakteristike ocenile s
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povprečno oceno 4,26, italijanske pa s 4,10. Pri intrinzičnih delovnih karakteristikah na osnovi
povprečnih ocen ni zaznati podobnosti med slovenskimi in italijanskimi managerkami.
Podobnost se kaže le v tem, da sta obe skupini ocenili intrinzične karakteristike višje kot
ekstrinzične, kar se ujema s spolnimi stereotipi. Podobnosti in odstopanja med slovenskimi in
italijanskimi managerkami pri ocenjevanju delovnih karakteristik prikazuje grafikon 13.
Grafikon 13: Intrinzične delovne karakteristike ženskih managerk (n = 192)
Vir: lasten, Priloga 2, Priloga 4
Slovenske managerke so ekstrinzične karakteristike ocenile s povprečno oceno 4,05,
italijanske managerke pa s povprečno oceno 3,85. Grafikon 14 prikazuje, da managerke
nobene karakteristike niso ocenile enako. Italijanske managerke so najnižje ocenile
karakteristiko začetne plače, in sicer s 3,2, slovenske managerke pa karakteristiko
geografskega položaja (3,5). Najvišje ocenjena karakteristika s strani slovenskih managerk je
kakovost izdelkov podjetja (4,6), italijanske managerke pa so najvišje ocenile priložnost za
delo za učinkovitega nadrejenega, in sicer z oceno 4,4. Največja razlika med slovenskimi in
italijanskimi managerkami je opazna pri karakteristiki kvalitete službenega osebja (S = 4,6; I
= 3,6), najmanjša pa pri karakteristikah delovnih naprav (S = 4,1; I = 4,0), dobrega urnika
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Grafikon 14: Ekstrinzične delovne karakteristike ženskih managerk (n = 192)
Vir: lasten, Priloga 2, Priloga 4
Slovenski in italijanski managerji moškega spola se pri povprečnih ocenah intrinzičnih
delovnih karakteristik med seboj razlikujejo manj kot ženske managerke. Italijanski managerji
so intrinzične karakteristike ocenili s povprečno oceno 4,16, slovenski pa s 4,13. Grafikon 15
prikazuje, da so managerji enako ocenili eno intrinzično karakteristiko, in sicer programe
usposabljanja (oceno 4,1). Tako slovenski kot italijanski managerji so najvišje ocenili
možnosti za osebni in profesionalni razvoj (I = 4,7; S = 4,5). Italijanski managerji so enako
oceno dodelili tudi delu z izzivi (I = 4,7; S = 4,4), najnižje pa so ocenili karakteristiko začetne
plače, in sicer s povprečno oceno 3,2. Njihovi slovenski kolegi so najnižje (povprečna ocena
3,5) ocenili geografski položaj.
Ocene italijanskih managerjev so višje od italijanskih managerk, kar je v nasprotju s spolnimi
stereotipi, po katerih naj bi ženske intrinzične karakteristike ocenjevale višje. Slovenski in
italijanski managerji moškega spola so si po povprečnih ocenah karakteristik dokaj podobni,





































Grafikon 15: Intrinzične delovne karakteristike moški (n = 94)
Vir: lasten, Priloga 2, Priloga 4
Tudi pri ekstrinzičnih delovnih karakteristikah so pri moških manjše razlike v povprečnih
ocenah kot pri ženskah. Slovenski managerji so ekstrinzične delovne karakteristike ocenili s
povprečno oceno 3,99, italijanski pa s 3,98 – razlika je samo 0,01 točke. Na drugi strani so
slovenske managerke ekstrinzične delovne karakteristike ocenile s povprečno oceno 4,05,
njihove italijanske kolegice pa s povprečno oceno 3,85 (razlika 0,2 točke). Grafikon 16
prikazuje, da so slovenski in italijanski managerji enako ocenili karakteristiko potenciala plače,
in sicer s povprečno oceno 4,0. Največja razlika pri ocenjevanju je bila zabeležena pri
karakteristikah kvalitete službenega osebja (S = 4,5; I = 3,9), kakovosti izdelkov podjetja (S
= 4,6; I = 4,0) in priložnosti za delo za učinkovitega nadrejenega (S = 3,7; I = 4,3). Najnižje
so slovenski managerji ocenili karakteristiko ustrezne vožnja na delo (S = 3,4; I = 3,7)
italijanski pa karakteristiko začetne plače (I = 3,5 ; S = 3,9). Najvišje ocenjena karakteristika
s strani slovenskih managerjev je bila kakovost izdelkov podjetja (S = 4,6; I = 4,0), s strani
italijanskih pa priložnost za delo za učinkovitega nadrejenega (S = 3,7; I = 4,3).
Italijanski managerji so višje od italijanskih managerk ocenili ekstrinzične delovne
karakteristike, kar je v skladu s spolnimi stereotipi. Pri slovenskih managerjih oz. managerkah
pa je bila situacija obratna. Med vsemi štirimi kombinacijami primerjav (ocene ekstrinzičnih in
intrinzičnih delovnih karakteristik pri ženskah in pri moških; grafikoni 13–16) so se najmanjše
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Grafikon 16: Ekstrinzične delovne karakteristike moški (n = 94)
Vir: lasten, Priloga 2, Priloga 4
Iz grafikona 17 je razvidno, da so si slovenski in italijanski managerji moškega spola pri
ocenjevanju delovnih karakteristik bolj podobni kot italijanske in slovenske managerke.
Razlike med povprečnimi ocenami so vsekakor manjše kot pri ženskih managerkah. Več
karakteristik so ocenili enako ali pa so enaki karakteristiki dali najvišjo ali najnižjo oceno.
Povprečna ocena intrinzičnih karakteristik pri moških je 4,13 (S) oziroma 4,16 (I), povprečna
ocena ekstrinzičnih pa 3,99 (S) oziroma 3,98 (I). Pri ženskah je povprečna ocena intrinzičnih
karakteristik 4,26 (S) oziroma 4,10 (I) povprečna ocena ekstrinzičnih pa 4,05 (S) oziroma
3,85 (I).
Ena od omejitev pri preverjanju H3 so bili irelevantni oz. stari podatki za italijanske
managerje, ki so bili zbrani v zgodnjih 90. letih prejšnjega stoletja. Okolje, vrednote in
navade so se od takrat namreč spremenile. Domneva: če bi italijanske managerke anketo
reševale danes, bi med slovenskimi in italijanskimi managerkami zaznali več podobnosti.
Italijanske in slovenske managerke so si podobne samo po tem, da so vse ocenile intrinzične
































Grafikon 17: Povprečne ocene karakteristik slovenskih in italijanskih managerjev
Vir: lasten, Priloga 9, Priloga 2, Priloga 4
Hipoteza 3 (»Slovenski managerji in managerke kažejo podobne vzorce preferenčnih nalog in
delovnih karakteristik kot italijanski managerji in managerke.«) se na osnovi gornjih podatkov
zavrne.
H4: »Slovenskim managerkam so bolj pomembne intrinzične delovne karakteristike.«
Na osnovi Grafikona 12 in Grafikona 17 se H4 potrdi.
H5: »Slovenskim managerjem so bolj pomembne ekstrinzične delovne karakteristike.«




















7 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI TER PREDLOGI
Prispevek naloge k znanosti in stroki bo na področju managementa, vodenja, predvsem pa na
področju žensk v managementu.
K znanosti in stoki bo raziskava prispevala z ozaveščanjem organizacij, vodij ter javnosti o
ženskah na poslovnem področju ter o konceptih steklenega stropa, stene in meje. Pomagala
bo razumeti, zakaj so si ženske in moški različni, zakaj ponekod velja mnenje, da so ženske
slabše managerke, kakšne so ovire za ženske na poslovnem področju in kako kultura države
vpliva na položaj ženske v poslovnem svetu. Pomemben prispevek k stroki, ki ga izpostavlja
opravljena raziskava, je odgovor na raziskovalno vprašanje, ali ženske lastnosti vplivajo na
način vodenja. Ugotovitve so pokazale, da ženske lastnosti na način vodenja ne vplivajo v
veliki meri in da ima na to veliko večji vpliv država porekla in njena kultura. Ženske lastnosti
vplivajo na to, da je zaznan drugačen, tako imenovani ženski stil vodenja, ne vplivajo pa na
to, ali bo ženska uporabila ženski stil vodenja ali ne. Na to ima večji vpliv država in njena
kultura. S tem bo raziskava prispevala tudi k stroki na področju raziskovanja vodenja v
povezavi s spolom in pomagala pri razvrednotenju spolnih stereotipov ter stereotipov o
ženskih managerkah, ki so velikokrat prikazane kot neenakovredne moškim managerjem.
Raziskava bo spodbuda tudi za odločitev žensk, da kandidirajo za višje položaje. Vplivala bo
na percepcijo delodajalcev – tisti, ki bi za določena vodilna delovna mesta prej brezpogojno
zaposlili moškega, bodo sedaj mogoče zaposlili žensko. Nenazadnje bodo informacije o
podobnostih in različnostih med spoloma v povezavi z managementom zagotovile pomembne
podatke oz. dokaze za prihodnje razprave oz. debate o vplivu spola na vodstveni in
managerski stil. Raziskava bo pomagala povečati delež managerk na poslovnem področju, ki
se sicer zvišuje, ampak ne na najvišji ravni. 67-odstotna udeležba žensk pri reševanju anket v
okviru raziskave kaže na to, da si ženske želijo izboljšati stanje ter k temu prispevati tudi z
reševanjem anket.
Raziskava bo dodala svoj delež tudi k raziskovanju vodenja v slovenskih podjetjih. Iz
ugotovitev je razvidno, ali ženske lastnosti vplivajo na način vodenja slovenskih managerk, ali
so slovenski vodje bolj usmerjeni v ljudi ali v naloge, ali se managerji in managerke med
seboj razlikujejo ter ali bližina geografske lege z Italijo vpliva na podobno razmišljanje in
vodenje slovenskih in italijanskih managerjev.
Raziskava bo prispevala k splošnemu ozaveščanju o pomembnosti delovnih preferenc in
delovnih karakteristik pri vodenju organizacij in zaposlenih. Raziskovanje z empirično metodo,
ki je omogočilo stike z različnimi organizacijami, je pomagalo ozaveščati vodje tako v javni
upravi kot v gospodarstvu. Vodje so bili tako seznanjeni z novimi načini vodenja, z uporabo
pomembnih karakteristik dela in preferenčnih nalog ter z intrinzičnimi in ekstrinzičnimi
vrednotami zaposlenih, ki jih mora vodja poznati za uspešno vodenje organizacije in
zaposlenih. Rezultati raziskave bodo prispevali tudi k oblikovanju sodobnih trendov na
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področju vodenja organizacij ter opozorili na pomembnost androginega stila vodenja in
ženskih lastnosti pri vodenju v 21. stoletju ter na načine motiviranja zaposlenih. Raziskava
dopolnjuje podatke v raziskavi A cross-national cross-gender study of managerial task
preferences and evaluation of work, katere avtorji so v raziskavi zapisali, da bi bilo koristno
podrobneje analizirati določene podobnosti in razlike med spoloma tudi v drugih državah, s
čimer bi pridobili večji vpogled v povezave med nacionalnimi kulturami in vodstvenim stilom.
Raziskava bo, širše gledano, pripomogla tudi k splošni družbeni emancipaciji žensk in k
enakopravnosti spolov. V raziskavi je bilo ugotovljeno, da ženske lastnosti ne vplivajo v veliki
meri na način vodenja ter da so ženske povečini prevzele moški način vodenja. Kot navajajo
nekateri avtorji, pa bodo prav ženske lastnosti tiste, ki bodo pomembne za vodenje
organizacij v 21. stoletju. Da pa bodo ženske na poslovnem področju lahko izražale svoje
lastnosti, se morajo osvoboditi vseh ovir, kar pomeni, da se mora spremeniti mišljenje celotne
družbe, in sicer v smislu, da poslovni svet ni samo za moške in da manager ni samo moškega
spola in nima samo moških lastnosti. Na tem področju bi bilo potrebno začeti od začetka in že
otroke vzgajati v drugačnem duhu in s tem posledično spremeniti stereotipe o moških in
ženskah na vodilnih položajih. Zgled je lahko Avstralija, ki je v letu 2013 dosegla plan glede
ravnovesja med spoloma na najvišjih vodstvenih položajih (41 % mest v avstralski vladi
zasedajo ženske). V zasebnem sektorju pa rezultati kažejo, da so npr. v upravah v ASX 200
na dan 8. 6. 2013 ženske imele 15,8 % delež, sedaj pa stremijo k temu, da bi odstranili ovire
za žensko participacijo in zagotovili, da bi podjetja dala večji poudarek raznolikosti zaposlenih
glede na spol. Svet ASX zahteva, da imajo javno objavljena podjetja v Avstraliji postavljene
cilje glede spolne raznolikosti zaposlenih. Tudi kvote so eden od mehanizmov, s katerimi se
lahko vzpostavi enakopravnost moških in žensk. Za enako zastopanost spolov se morajo
vzpostaviti mehanizmi, ki to omogočajo, vendar so kvote v tem pogledu le začasna rešitev –
problema se je potrebno že pri vzgoji otrok. Problem majhnega števila žensk na vodilnih
položajih ter ovir, ki jih morajo ženske premagati na poti do visokih položajev, bo mogoče
rešiti šele takrat, ko se bodo s problemom in ovirami začeli ukvarjati tudi oz. predvsem moški.
Brez dialoga z moškimi se stanje ne bo kaj dosti spremenilo.
Ženske v Sloveniji v povprečju v politiki ostanejo le malo časa. V nadaljevanju je
predstavljenih nekaj predlogov, kako izboljšati stanje žensk na vodilnih položajih in povišati
njihovo število. Dr. Milica Antić Gaber tako predlaga, da bi preizkusili kakšnega od
skandinavskih modelov. Primer takšnega modela je Danska, dobro organizirana in
enakopravna družba, kjer je enakost spolov pomembna, v politiki pa ne prevladujejo samo
velike teme. Vključevanje različnih skupin, tudi marginaliziranih, je za politiko pomembno,
ženskam pa je omogočeno, da vstopijo v politiko in tam tudi ostanejo. Druga rešitev za večje
število žensk v politiki in v zasebnem sektorju je vezana na zasebno življenje. Če se moški
poda v politiko, večji del opravil, vezanih na dom in družino, pa tudi npr. zasebno podjetje,
prevzame ženska. Če pa se v politiko poda ženska, na njej ostane še veliko domačih opravil,
povezanih z domom in družino.
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Glede na probleme, ki so se pojavili pri raziskovanju, in glede na nizek odstotek žensk na
vodilnih položajih, bi bilo smiselno izvesti še več raziskav na temo spola in vodenja ter na
temo žensk v managementu na področju Slovenije. S tem bi bila javnost in organizacije o
problemih še bolje obveščene, hkrati pa bi bile ponujene rešitve. Poudariti je potrebno, da je
bilo med anketiranci za to temo kar nekaj zanimanja, in prosili so, če lahko dobijo magistrsko
delo v branje.
Spodbuden je tudi podatek, da organizacije poslujejo bolje, če imajo v odboru več žensk.
Tudi o tem dejstvu bi bilo potrebno ozaveščati organizacije.
Pomembno je, da se vodstvo zaveda tako pomembnosti podpore managerjev pri opravljanju
preferenčnih nalog kot tudi nagrajevanja vodij in managerjev. Organizacije bi bilo potrebno
seznaniti s koristnostjo preferenčnih nalog ter z načinom nagrajevanja in podpore na osnovi
le-teh. Priporočena je ponovna preučitev in morebitne spremembe organizacijskega sistema
podpore in nagrajevanja, ki bi managerje nagrajeval in jim nudil podporo pri opravljanju manj
prijetnih, a kljub temu zelo pomembnih nalog za podjetje. Kot je znano, so sistemi
nagrajevanja v organizacijah zastareli in večina jih temelji na denarni nagradi. Glede na to, da
managerji preferenčno nalogo časovnega pritiska večinoma ocenjujejo s slabo oceno, bi bilo
smiselno zagotavljanje usposabljanj za managerje na temo obvladovanja stresa in časovnih
pritiskov. Iz preferenčnih nalog je mogoče razbrati, na katerih področjih nuditi podporo in
nagrajevati moške in na katerih ženske managerke. Potrebno pa bi bilo uporabiti tudi znanje
o intrinzičnih in ekstrinzičnih delovnih karakteristikah, ki so prav tako pomembne za vodenje
organizacij, predvsem za motiviranje zaposlenih. Iz njih se razberejo vrednote oz. pomembne
delovne karakteristike zaposlenih, na osnovi katerih zaposlene motiviramo oz. nagradimo.
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8 ZAKLJUČEK
Raziskovanje se je osredotočilo na temo žensk v managementu, konkretneje na vodenje in
vpliv ženskih lastnosti na način vodenja organizacij. Raziskovana so bila vprašanja, ali ženske
lastnosti vplivajo na vodenje organizacij, in če da, kako, kje, zakaj in v kolikšni meri vplivajo.
Da so ženske na poslovnem področju, ki je po stereotipnih predstavah rezervirano predvsem
za moške, diskriminirane in podcenjene, se je pokazalo že pri prvih ženskih vladaricah v
zgodovini. Te so prestol so zavzele zaradi moških sorodnikov. Vladale so enako dobro kot
moški, nekatere so bile nato izrinjene, prezirane in oškodovane. Še danes se področje
managementa pripisuje bolj moškim kot ženskam. Kako so bile ženske izrinjene iz področja
managementa, se vidi na primeru mlade strokovnjakinje Mary Parker Follett (1866–1933), ki
je bila potisnjena v anonimnost še pred svojo smrtjo. Njene predpostavke na področju
managementa v tistem času niso bile v skladu s percepcijo resničnosti, kakršna je bila
uveljavljena v 30. in 40. letih 20. stoletja, zato je niso upoštevali. Znano je, da so bile njene
predpostavke o družbi, ljudeh in managementu veliko bližje sodobnim kot tistim, po katerih
so ljudje delovali takrat. Čeprav se danes delež managerk na poslovnem področju povečuje,
najvišja mesta v vrhnjem managementu po večini še vedno zasedajo moški, medtem ko
ženske zasedajo večino delovnih mest v srednjem managementu. Ovire, ki ženskam
preprečujejo napredovanje do najvišjih položajev, so med drugimi tudi t. i. stekleni strop,
steklena stena in steklena meja. Na te ovire ženske naletijo izključno zaradi svoje
ženstvenosti. Ženstvenost in ženske lastnosti na poslovnem področju niso dobra podlaga za
napredovanje na visoke položaje. Zaradi privzgojenih ženskih lastnosti ter stereotipov o
ženskah na vodilnih položajih so slednje zaznamovane kot slabe managerke, ki naj
managerskih preferenčnih nalog ne bi opravljale tako dobro kot moški. Preferenčne naloge so
naloge, ki jih manager na delovnem mestu opravlja vsakodnevno. Iz ocenjenih preferenčnih
nalog s strani managerja je mogoče razbrati stil vodenja in naloge, pri katerih manager
potrebuje podporo ali nagrado. Nudenje podpore managerjem pri preferenčnih nalogah, ki so
jih ocenili z nizko oceno, je ključnega pomena za dobro poslovanje organizacije. Obstoječe
raziskave so pokazale, da ženske po svetu preferenčnih nalog ne vrednotijo enako, temveč se
njihove ocene med državami razlikujejo. V družbah, kjer so ženske bolj zatirane, te višje
vrednotijo preferenčne naloge, ki so povezane z osebnim in profesionalnim razvojem.
Nasprotno pa v državah, kjer so ženske že dosegle višje položaje, višje vrednotijo
preferenčne naloge, ki so povezane z napredovanjem. Ocene ženskih managerk se od
njihovih moških kolegov v enaki državi ne razlikujejo kaj dosti. Večje spremembe so opazne
med državami. Na osnovi tega je možno trditi, da ženske lastnosti na vrednotenje
preferenčnih nalog večinoma ne vplivajo, ampak da ima večji vpliv država in njena kultura.
Najpomembnejši prispevek managementa v 20. stoletju je bil dvajsetkratno povečanje
produktivnosti fizičnega delavca. Prispevek, ki ga mora management dati v 21. stoletju, pa je
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dvajsetkratno povečanje produktivnosti umskega delavca. Vodenje zaposlenih bo učinkovito v
primeru, da bo izbran najprimernejši način vodenja med vsemi, ki se nahajajo v literaturi. Pri
vodenju se bo vse bolj priporočal androgini stil vodenja in situacijsko vodenje. Izredna
profesorica Adriana Rejc je prepričana, da bi bile ženske s svojimi lastnostmi primerne vodje
za 21. stoletje, saj so po njenem mnenju tradicionalne ženske odlike in lastnosti zelo podobne
tistim, ki jih potrebuje manager v 21. stoletju. Vodenje, ki je usmerjeno v ljudi in ne v naloge,
je za umske delavce 21. stoletja bolj primerno. Tako imenovani ženski način vodenja pa je
bolj usmerjen v ljudi. Tudi pri motiviranju naj bi v ospredje stopile ženske lastnosti, kot so
sposobnosti za nudenje podpore in motivacije ter zmožnost dojemanja, raziskovanja,
prepoznavanja ter reagiranja na potrebe drugih.
Moški in ženske se med seboj razlikujejo po videzu, vedenju, govorjenju, po razmišljanju in
izražanju. Po teh lastnostih se razlikujejo med sabo tudi pripadniki istega spola. Na razlike
med spoloma vplivajo tudi posameznikove privzgojene lastnosti. Deklice so spodbujane k
sodelovanju, popuščanju, razumevanju, materinstvu ipd., za dečke pa je pomembno
zmagovati in razvijati dobra razmerja. Družbene norme predpisujejo vedenje za vsak spol
posebej ter aktivnosti oz. igre, ki so zanj primerne. Na osnovi tega so se oblikovali stereotipi
o moških in ženskih osebnostnih lastnostih in tudi stereotipi o ženskah in moških na vodilnih
položajih. Stereotipi moškim pripisujejo lastnosti, kot so agresivnost, ambicioznost,
dominantnost, učinkovitost, voditeljsko vodenje, neodvisnost od drugih ipd. Ženskam pa
stereotipi pripisujejo lastnosti, kot so skrb za dobro drugih, vdanost, sposobnost popolne
posvetitve drugim, pripravljenost pomagati, prijaznost, ljubezen do otrok, nežnost …
Stereotipna predstava managerja že od nekdaj ustreza stereotipni prestavi »pravega
moškega«, ki je popolno nasprotje stereotipni predstavi o »pravi ženski«. Lastnosti pravega
moškega so racionalnost, ambicioznost, moč in pogum, lastnosti »prave ženske« pa
emocionalnost, neambicioznost, šibkost, nežnost ipd. Zaradi stereotipnih in privzgojenih
lastnosti morajo ženske na poti do visokih položajev premagovati številne ovire. Izpostavili jih
bomo samo nekaj. Prva je »sistem starih mačkov«, ki je ženske izključil iz vrha vodenja in iz
neformalnih družabnih dejavnosti, kjer se diskretno polagajo temelji za korporacijsko
napredovanje. Druge ovire so še stekleni strop, steklena stena in steklena meja, spolna
delitev dela in »macho« kultura, ovira za ženske na poklicni poti pa je tudi sama »ženskost«.
Prav tako je lahko ovira za napredovanje managerk ozračje v organizaciji, ki je odvisno od
tega, kako delodajalec gleda na ženske – kot na strošek ali kot na naložbo. Če je žensk v
določeni organizaciji manj kot 15 %, postanejo t. i. »simbol«. Bolj kot posameznice se jih
doživlja kot simbole oz. pripadnice ženskega spola. Takšne ženske postanejo predmet hudih
pritiskov, od njih se zahteva več kot od moških sodelavcev, odrinjene so na rob in izključene
iz informacijske mreže, doživljajo diskriminacijo, prikrito ali odkrito, pogosto jih osamijo.
Naletijo lahko tudi na zavestno prikrivanje podatkov, nujnih za oblikovanje poslovne politike,
na odrekanje priložnosti in stikov ter socialne podpore. Še ena od ovir, ki močno vpliva na
ženske v managementu, je državna blaginja. V primerih, ko državna blaginja ne podpira
zaposlovanja žensk, se je ženskam še veliko težje prebiti do vodilnih položajev. Če pa ženski
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uspe priti na vodilni položaj v državi s takšno državno blaginjo, se morajo vsekakor prilagoditi
načinu in kulturi organizacije. Posledice prilagajanja lahko pomenijo, da ženske na vodilnih
položajih uporabljajo moški način vodenja, ker so le tako lahko konkurenčne moškemu vodji.
Ženske je na vseh nivojih močno zaznamovala tudi spolna delitev dela. Zaradi tega se ženske
že od vsega začetka usmerjajo na manj statusna in manj plačana dela. Teorije managementa
razlikujejo med moškim in ženskim stilom vodenja. Moški naj bi vodili v obliki hierarhije in naj
bi bili usmerjeni v naloge, ženske pa naj bi vodile v obliki pajčevine, njihovo vodenje pa naj bi
bilo usmerjeno v ljudi. Obstajajo avtorji, ki ne zagovarjajo koncepta ženskega stila vodenja,
saj trdijo, da je stil vodenja, ki ima enake lastnosti kot t. i. ženski stil vodenja, obstajal že
pred leti znotraj koncepta medosebno usmerjenega in sodelovalnega stila vodenja. Judy
Rosener trdi, da je morala prva generacija žensk, ki so napredovale na višje položaje v
upravi, prevzeti moške vzorce vodenja, tj. načine, ki temeljijo na poveljevanju in nadzoru.
Kasnejše ženske vodje so s črpanjem veščin in stališč, ki so jih razvile iz svoje skupne
izkušnje kot ženske, vpeljale interaktiven ali transformacijski način vodenja. Trendi kažejo, da
bo uspešen management v prihodnje temeljil na timskem delu, kooperativnosti, kvaliteti
proizvodnje, odnosih med ljudmi, vodenju in kontroli ter intuitivnem načinu reševanja
problemov. Vse to so lastnosti, ki jih je družba označila za ženske. Na spremembe voditeljskih
sposobnosti kaže trend, ki ga izraža teorija evolucijskih modelov, pri čemer gre za verigo
delavnost–znanje–ustvarjalnost–intuitivnost. Po stereotipih veljajo ženske za bolj intuitivne
kot moški, intuitivnost pa je glavna lastnost novih poslovnih okolij, kar v novih modelih
evolucije postavlja žensko vlogo v ospredje. Ovire, ki stojijo ženskam na poti do visokih
položajev, so torej nastale zaradi stereotipov. Da pa ne bi bile diskriminirane in da bi se lažje
prebile čez ovire, ženske prikrivajo svojo žensko plat in pri vodenju ne uporabljajo ženskega
načina vodenja, ampak se prilagodijo situaciji in prevzamejo moški stil vodenja, ki je priznan
in uveljavljen. Če bi kultura oz. management sprejela ženske v managementu kot
enakopravne moškim, bi te v poslovnem svetu kazale tako več ženskosti kot tudi več ženskih
lastnosti. Trendi nakazujejo, da bodo v prihodnje pri vodenju pomembne ženske lastnosti.
Izpostavljen je androgini stil vodenja, ki je mešanica moškega in ženskega in naj bi bil
prihodnje eden od najbolj priporočljivih modelov vodenja organizacij.
Zaposleni so dandanes ključni dejavnik za uspešnost podjetja. Predvsem je pomembno, da
vodje ne spregledajo vrednot zaposlenih, saj slednjim vrednote predstavljajo posebno vrsto
motivacijskih ciljev. Vodja se mora zavedati, da se ljudje med seboj razlikujejo glede na spol,
kulturo, starost ipd., in imajo zato posledično različne vrednote, na osnovi katerih bi morala
potekati motivacija in nagrajevanje zaposlenih. Managerji morajo motivirati zaposlene na
takšen način, da v njih prebudijo potrebe, hkrati pa jim nakažejo možno rešitev za
zadovoljitev teh potreb. Ženske naj bi imele prirojene sposobnosti za nudenje podpore in
motivacije, pravi Juliet Webster. Ženske sposobnosti oz. atributi so skrb, podpora in empatija,
oz. s skupnim izrazom »caring values«, kar pomeni, da imajo ženske zmožnost in
pripravljenost dojemanja, raziskovanja ter prepoznavanja in reagiranja na potrebe drugih.
Čutijo odgovornost za dobro počutje sodelavcev, prevzemajo odgovornost za posledice ter
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spreminjajo obnašanje glede na okoliščine. Uspešne organizacije si danes želijo zaposlenih, ki
so motivirani, radi sodelujejo in delajo v skupinah ter razvijajo inovacije. Z njimi podjetja
ustvarjajo tekmovalne prednosti za svojo organizacijo. Na osnovi tega so se razvili novi načini
vodenja s poudarjanjem spodbujanja znanja zaposlenih, inovativnosti, spretnosti in zmožnosti
delanja v skupinah. Tudi žensko vodenje temelji na osnovi vključevanja sodelavcev v proces
in deljenja informacij z njimi, pa tudi na spodbujanju zaposlenih in timskem delu, kar je
ključnega pomena za uspešnost podjetja. Ženske in njihove lastnosti bodo v prihodnje torej
ključni dejavnik pri motivaciji zaposlenih.
Poleg ženskih lastnosti so pri motiviranju pomembne tudi delovne karakteristike. Motiviranje
zaposlenih je danes postalo pomemben, a hkrati zelo zahteven dejavnik v organizacijah.
Zadovoljstvo pri delu pridobiva na pomenu, eden od pomembnih dejavnikov zadovoljstva pri
delu pa so delovne karakteristike. Delovne karakteristike pokažejo, kaj zaposleni pričakujejo
od svojega plačanega delovnega mesta, tesno so povezane z vodenjem in motiviranjem
zaposlenih. Z oceno karakteristik zaposleni pokažejo, kako pomembna se jim zdi posamezna
karakteristika, iz tega pa dobimo motivacijske vidike zaposlenega. Karakteristike se delijo na
intrinzične in ekstrinzične. Poleg vseh teh značilnosti delovne karakteristike skupaj s
preferenčnim nalogami nakazujejo stil vodenja managerja.
Ali ženske lastnosti vplivajo na način vodenja med slovenskimi managerji, se preverja s
ocenjevanjem preferenčnih nalog in delovnih karakteristik s strani managerjev. Preferenčne
naloge so opravila, ki jih vodja v okviru službenih dolžnosti opravlja vsakodnevno. Nekatere
so združljive z »agresivno in dominantno moškostjo«, druge pa z »ženskostjo«. Po
stereotipnih predstavah naj bi ekstrinzične delovne karakteristike višje ocenjevali moški,
intrinzične pa naj bi višje ocenjevale ženske. Ta dva dejavnika skupaj nakazujeta stil vodenja
managerjev. Ženske managerke so pri vodenju bolj usmerjene v ljudi, managerji pa tako v
ljudi kot v naloge. Empirična raziskava pa je podala še nekaj zanimivih ugotovitev. Anketirane
managerke imajo višjo izobrazbo kot moški, kar je posledica tega, da se morajo ženske na
poslovnem področju dokazovati bolj kot moški. Javna uprava se razlikuje od zasebnega
sektorja predvsem po socialnih bonitetah, zato se ženske, ki že zaradi materinstva
potrebujejo socialno varnost, tam zaposlujejo v večjem obsegu kot v zasebnem sektorju. Od
anketiranih žensk jih je 65 % zaposlenih v javnem sektorju, 35 % pa v zasebnem sektorju.
Ženske zasedajo v managementu nižje položaje kot moški, za kar so vzrok ovire, predvsem
stekleni strop, steklene stene in steklena meja, ki ženskam prepričujejo, da bi zasedale
najviše položaje v managementu. V vrhnjem managementu je več moških (44 %) kot žensk
(36 %), medtem ko je v srednjem managementu je več žensk kot moških, in sicer 48 %
žensk in 41 % moških.
Preverjala se je H1: »Ženske lastnosti ne vplivajo na način vodenja organizacij niti v Sloveniji
niti v ostalih raziskovanih državah (ZDA, Avstralija, Japonska, Izrael, Italija).« Na osnovi že
podanih ugotovitev v magistrskem delu, pa tudi na podlagi empiričnih ugotovitev, ki so
zapisane v preveritvi H2 in H3, lahko H1 potrdimo. Ženske lastnosti ne vplivajo na način
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vodenja. Ženske lastnosti vplivajo na nastanek drugačnega stila vodenja, tako imenovanega
ženskega, ne vplivajo pa na način vodenja managerja. Na to ima večji vpliv država in njena
kultura.
Pri drugi hipotezi (H2: »Pri slovenskih managerjih ni velikih razlik med spoloma pri zaznavah
in ocenjevanju preferenčnih nalog in delovnih karakteristik.«) se je preverjalo, ali se slovenski
vodje razlikujejo med seboj glede na spol. Ugotovitve kažejo, da med slovenskimi managerji
ni velikega odstopanja pri ocenjevanju preferenčnih nalog in delovnih karakteristik. Naloge, ki
so združljive z moškostjo, so ženske ocenile s povprečno oceno 4,82, moški pa s povprečno
oceno 4,93. Naloge, ki so združljive z ženskostjo, so ženske ocenile s povprečno oceno 5,43,
moški pa s 5,15. Tako moški kot ženske so višje ocenili naloge, ki so usmerjene v ljudi oz. so
povezane z ženskostjo. Na osnovi tega je mogoče trditi, da slovenski vodje, tako moški kot
ženske, niso osredotočeni samo na naloge, ampak se posvečajo tudi zaposlenim, ter da so si
v vrednotenju preferenčnih nalog zelo podobni; razlike so namreč minimalne. Tudi pri
ocenjevanju delovnih karakteristik se je izkazalo, da so razlike pri ocenah minimalne. Ženske
so intrinzične delovne karakteristike ocenile s povprečno oceno 4,14, moški pa s 4,01.
Ekstrinzične delovne karakteristike so ženske ocenile s povprečno oceno 4,12, moški pa s
4,06. Ženske so višje ocenile intrinzične, moški pa ekstrinzične karakteristike, kar je v skladu
s stereotipnimi pričakovanji. Na osnovi teh podatkov lahko H2 potrdimo.
Motiv tretje hipoteze (H3: »Slovenski managerji in managerke kažejo podobne vzorce
preferenčnih nalog in delovnih karakteristik kot italijanski managerji in managerke.«) je bil
preveriti podobnost slovenskih in italijanskih managerjev. Ugotovljeno je bilo, da se slovenski
in italijanski managerji pri ocenjevanju posameznih preferenčnih nalog med seboj razlikujejo.
Tudi ocene glede na spol se med slovenskimi in italijanskimi managerji razlikujejo. Kljub temu
pa tako moški kot ženske obe vrsti nalog (tiste, usmerjene v ljudi, in tiste, usmerjene v
naloge) ocenjujejo različno visoko. Italijanske in slovenske managerke so intrinzične
karakteristike ocenile višje od ekstrinzičnih. To pa je tudi edina podobnost med managerkami
v teh dveh državah. Ocene italijanskih managerjev so zelo visoke glede na ocene ženskih
managerk, med slovenskimi managerji in managerkami pa očitne razlike ni zaznati. Slovenski
in italijanski managerji moškega spola so si po povprečnih ocenah delovnih karakteristik
dokaj podobni, tudi razlika med povprečno oceno je minimalna, in sicer 0,04 točke. Italijanski
moški so višje od italijanskih žensk ocenili ekstrinzične delovne karakteristike, kar je skladno s
spolnimi stereotipi. Pri slovenskih managerjih so ekstrinzične in intrinzične karakteristike višje
ocenile ženske. Ena od omejitev pri preverjanju H3 so bili stari podatki za italijanske
managerje, ki so bili zbrani v zgodnjih 90. letih prejšnjega stoletja. Mogoče je postaviti
domnevo, da bi v primeru, da bi italijanske managerke anketo reševale danes, med
slovenskimi in italijanskimi managerkami zaznali več podobnosti. Na osnovi naše raziskave H3
zavrnemo.
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Namen četrte hipoteze (»H4: Slovenskim managerkam so bolj pomembne intrinzične delovne
karakteristike.«) je bil raziskati pomembnost intrinzičnih karakteristik pri slovenskih
managerkah. Na osnovi anketnih rezultatov, ki so pokazali, da so slovenske managerke višje
ocenile intrinzične kot ekstrinzične karakteristike, lahko H4 potrdimo.
Namen pete hipoteze (»H5: Slovenskim managerjem so bolj pomembne ekstrinzične delovne
karakteristike.«) je bil raziskati pomembnost ekstrinzičnih karakteristik pri slovenskih
managerjih. Na osnovi anketnih rezultatov, ki so pokazali, da so slovenski managerji višje
ocenili intrinzične kot ekstrinzične karakteristike, lahko H5 zavrnemo.
Dejstvo je, da so ženske in moški različni, in da na to vplivajo tudi privzgojene lastnosti.
Dejstvo je, da ima večina žensk »ženske« lastnosti, smernice pa kažejo, da bodo ženske
lastnosti v prihodnje pomemben dejavnik pri vodenju organizacij. Dejstvo je, da za ženske v
poslovnem svetu obstajajo ovire. Dejstvo je, da morajo ženske premagovati ovire zaradi
svoje ženskosti. Dejstvo je, da zaradi ovir in kulture države ženske po večini vsaj delno
prevzemajo moški način vodenja. Dejstvo je, da se stanje žensk v managementu ne bo
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Priloga 1: Preferenčne naloge managerjev
Q
6
V tem vprašanju so navedene prioritetne naloge oz. delovne preference managerjev in vodij, ki jih na svojem delovnem mestu opravljajo vsakodnevno. S
sedemstopenjsko lestvico ocenite, kako prijetna oz. neprijetna je za vas za opravljanje določena naloga, pri čemer pomeni 1 – zelo neprijetno, 7 – zelo
prijetno. Za lažjo predstavo, katera opravila vsebuje določena naloga, so naloge opisane z okvirnimi opravili.






















VODENJE ZAPOSLENIH: Npr.: Dajanje
pozitivnih povratnih informacij. Dovoljenje
podrejenim, da opravijo delo na svoj način.
Podpirate svojo ekipo in podrejenega pred
nadrejenimi in ostalimi. Dodeljevanje
formalne organizacijske nagrade med
podrejenim. Zagotavljanje smernic in navodil
podrejenim. Zagotavljanje strokovnega
znanja za pomoč pri reševanju delovnih nalog
in težav podrejenih. Usposabljanje podrejenih
v novih tehnikah in postopkih ...








NADZOR ZAPOSLENIH: npr.: Ocenjevanje
delovne uspešnosti podrejenih. Obveščanje
podrejenih, kadar izvajanje njihovih nalog ne
izpolnjuje zastavljenih ciljev ali standardov.
Spremljanje podrejenih zaradi zagotovila, da
bodo naloge končane. Reševanje konfliktov
med zaposlenimi.








(12 %) 5 (2 %)
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Odločanje, kateri programi naj bi se izboljšali
(kadri, materiali, financiranje …). Odločanje o
odobritvi novega projekta. Uvajanje
dolgoročnih ciljev, pravilnikov in strategij za
svojo enoto. Postavljanje ciljev in
dodeljevanje sredstev ...












POGAJANJE: Ppr.: Prepričevanje drugih
managerjev, da zagotovijo podporo projektu.
Zagotavljanje delovnih sporazumov z ostalimi
skupinami za izmenjavo informacij, produktov
ali storitev. Prepričevanje nadrejenih za
informacije, sodelovanje in podporo ...






(30 %) 25 (9 %)
286




MREŽENJE: Npr.: Razvoj in vzdrževanje
odnosov z managerji drugih skupin v vaši
organizaciji. Razvoj in vzdrževanje odnosov s
strankami, management nivojem, prodajalci
ali svetovalci v poslovni skupnosti ...















Tudi pri tem vprašanju imate navedene prioritetne naloge oz. delovne preference managerjev in vodij, ki jih na svojem delovnem mestu upravljajo
vsakodnevno. Enako kot pri prejšnjem vprašanju jih ocenite s sedemstopenjsko lestvico, kako prijetna oz. neprijetna je za vas za upravljanje določena
naloga, pri čemer pomeni 1 – zelo neprijetno, 7 – zelo prijetno. Za lažjo predstavo, katera opravila vsebuje določena naloga, so naloge opisane z okvirnimi
opravili.






















INOVIRANJE: npr.: načrtovanje in
razvijanje izboljšav delovnega toka ali
delovnih metod v vaši enoti. Sodelovanje v
delovnih skupin za prepoznavanje novih
poslovnih priložnosti. Svetovanje o problemih
na nivoju podjetja ...












NADZOR ORGANIZACIJE IN NJENEGA
OKOLJA: npr.: ohranitev trenutne oz. sedanje
informacije o poslovnem okolju podjetja.
Pogovori z različnimi ljudmi, da bi prišli do
informacij o načrtih družbe in pomembnih
managerskih odločitvah. Biti obveščeni o
tem, kaj se dogaja v organizaciji konkurenta.
Spremljanje multinacionalnih podjetij in
gospodarskih gibanj. Spremljanje tržnih
sprememb in trendov, ki bi lahko vplivale na
vaš oddelek ali organizacijo …












REDNO OBVEŠČANJE DRUGIH IN
INFORMIRANJE: npr.: zagotavljanje
potrebnih informacij za člane lastne
organizacije ali oddelka. Obveščanje članov








(100 %) 286 296 5.6 1.1
Q
7
Tudi pri tem vprašanju imate navedene prioritetne naloge oz. delovne preference managerjev in vodij, ki jih na svojem delovnem mestu opravljajo
vsakodnevno. Enako kot pri prejšnjem vprašanju jih ocenite s sedemstopenjsko lestvico, kako prijetna oz. neprijetna je za vas za upravljanje določena naloga,
pri čemer pomeni 1 - zelo neprijetno, 7 – zelo prijetno. Za lažjo predstavo, katera opravila vsebuje določena naloga, so naloge opisane z okvirnimi opravili.






















INOVIRANJE: Npr.: Načrtovanje in razvijanje
izboljšav delovnega toka ali delovnih metod v
vaši enoti. Sodelovanje v delovnih skupin za
prepoznavanje novih poslovnih priložnosti.
Svetovanje o problemih na nivoju podjetja ...












NADZOR ORGANIZACIJE IN NJENEGA
OKOLJA: Npr.: Ohranitev trenutne oz. sedanje
informacije o poslovnem okolju podjetja.
Pogovori z različnimi ljudmi, da bi prišli do
informacij o načrtih družbe in pomembnih
managerskih odločitvah. Obveščenost o tem,
kaj se dogaja v organizaciji konkurenta.
Spremljanje multinacionalnih podjetij in
gospodarskih gibanj. Spremljanje tržnih
sprememb in trendov, ki bi lahko vplivale na
vaš oddelek ali organizacij ...












REDNO OBVEŠČANJE DRUGIH IN
INFORMIRANJE: Npr.: Zagotavljanje potrebnih
informacij za člane lastne organizacije ali
oddelka. Obveščanje članov vašega oddelka o
pomembnih informacij preko sestankov,
pogovorov in pisnih informacij. Posredovanje
želj nadrejenih podrejenim ...












UPRAVLJANJE PISARNIŠKEGA DELA: Npr.:
Branje in obdelava pošte ter drugih sporočil.
Pisanje poročil, memorandumov, zapisnikov,
pisem. Pisanje računovodskih, finančnih poročil
...








(19 %) 12 (4 %)
286




ČASOVNI PRITISK: Npr.: Upravljanje
velikega števila poslovnih vprašanj v kratkem
časovnem obdobju. Večopravilnost. Prenašanje
stalnih prekinitev dela tekom delovnega dneva.
Poraba polovice ure za reševanje enega
problema. Opravila s hitrimi telefonskimi klici.
Nenačrtovani sestanki. Opravljanje več kratko-
/dolgoročnih projektov naenkrat ...








(16 %) 5 (2 %)
286
(100 %) 286 296 3.8 1.5
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vašega oddelka o pomembnih informacij
preko sestankov, pogovorov in pisnih






DELA: npr.: branje in obdelava pošte ter
drugih sporočil. Pisanje poročil,
memorandumov, zapisnikov, pisem. Pisanje
računovodskih, finančnih poročil …






(15 %) 55 (1 %)12 (4 %)
286




ČASOVNI PRITISK: npr.: upravljanje
velikega števila poslovnih vprašanj v kratkem
časovnem obdobju. Večopravilnost.
Prenašanje stalnih prekinitev dela tekom
delovnega dneva. Poraba polovice ure za
reševanje enega problema. Opravila s hitrimi
telefonskimi klici. Ne planirani sestanki.
Opravljanje več kratko-/dolgoročnih
projektov naenkrat ...






(12 %) 46 (1 %) 5 (2 %)
286
(100 %) 286 296 3.8 1.5
Priloga 2: Intrinzične in ekstrinzične delovne karakteristike
Q
8
V nadaljevanju so navedene delovne karakteristike, razdeljene v tri sklope. Delovne karakteristike lahko poimenujemo tudi vrednote zaposlenih na
delovnem mestu. Predstavljajte si, da se omenjene karakteristike nanašajo na vaše bodoče delovno mesto. Ocenite jih s petstopenjsko lestvico, kako
pomembne so za vas, pri čemer pomeni 1 – povsem nepomembno, 5 – zelo pomembno.














MOŽNOSTI ZA NAPREDOVANJE IN
DOKAZOVANJE: Možnosti za napredovanje,
možnosti za dokazovanje.




DELO Z IZZIVI: Delo, ki ga opravljamo je
prepleteno z izzivi, izzivi tudi na drugih
področjih.




MOŽNOST ZA OSEBNI IN PROFESIONALNI
RAZVOJ: Delo omogoča profesionalnosti
razvoj, možnost za učenje.




POTENCIAL PLAČE: Potencialna plača je
dovolj visoka. 1 (0 %) 6 (2 %) 45 (16 %) 198 (69 %) 36 (13 %)
286





Sodelavci so pristojni, družabni, prijazni oz.
prijateljski, zelo sposobni in inteligentni in
imajo dober značaj.





Organizacija ima donosne poslovne
priložnosti, veliko poslovnih možnosti, dobre
poslovne možnosti.




MOŽNOSTI ZA UPORABO IZOBRAZBE IN
USPOSOBLJENOSTI: Možnost za uporabo
pridobljene izobrazbe in usposobljenosti.
1 (0 %) 12 (4 %) 38 (13 %) 140 (49 %) 95 (33 %) 286(100 %) 286 296 4.1 0.8
Q
9
Drugi sklop delovnih karakteristik. Predstavljajte si, da se omenjene karakteristike nanašajo na vaše bodoče delovno mesto. Ocenite jih s petstopenjsko
lestvico, kako pomembne so za vas, pri čemer pomeni 1 – povsem nepomembno, 5 – zelo pomembno.














ODGOVORNOST NA DELOVNEM METU:
Odgovornost za delo že na začetku
zaposlitve, odgovornost za sprejemanje
tveganj.




POLOŽAJ DRUŽBE JE NA MOJEM
PODROČJU: Področje dela v organizaciji
ustreza moji izobrazbi in/ali zanimanjem.




ZAČETNA PLAČA: Začetna plača je dovolj
visoka. 1 (0 %) 4 (1 %) 47 (16 %) 202 (71 %) 32 (11 %)
286




MOŽNOST ZA PRIDOBIVANJE POKLICNIH
KVALIFIKACIJ: Omogočeno pridobivanje
poklicne kvalifikacije.





PODJETJE KOT PROSTOR ZA DELO:
Urejene delovne razmere, udobni delovni
pogoji, zadostna delovna sredstva ...




KAKOVOST IZDELKOV PODJETJA: Izdelki
/storitve organizacije so kakovostni. 0 (0 %) 2 (1 %) 13 (5 %) 83 (29 %) 188 (66 %)
286




UGODNOSTI ZAPOSLENIH: Bonitete, plače
in drugi prejemki iz delovnega razmerja,
ugodnosti zdravstvenega zavarovanja,
ugodnosti življenjskega zavarovanja, dajatve
...





programov usposabljanja zaposlenih. 1 (0 %) 3 (1 %) 34 (12 %) 146 (51 %) 102 (36 %)
286




Tretji sklop delovnih karakteristik. Predstavljajte si, da se omenjene karakteristike nanašajo na vaše bodoče delovno mesto. Ocenite jih s petstopenjsko
lestvico, kako pomembne so za vas, pri čemer pomeni 1 – povsem nepomembno, 5 – zelo pomembno.
















geografski položaj podjetja. 4 (1 %) 25 (9 %) 111 (39 %) 120 (42 %) 26 (9 %)
286






Zagotovljena varnost zaposlitve, zagotovljeno
delovno mesto.





DELOVNE NAPRAVE: Delovne naprave in
programi za nemoteno upravljanje našega
dela. Primerne in uporabne delovne naprave,
novejša tehnologija …







DELOVNEM MESTU: Nesebično pomaganje
sodelavcev in nadrejenega.





DOBER URNIK: Ugoden in primeren
delovni čas oz. urnik dela. 0 (0 %) 23 (8 %) 70 (24 %) 150 (52 %) 43 (15 %)
286





PRILOŽNOST ZA DELO ZA UČINKOVITEGA
NADREJENEGA: Upravljanje dela za
učinkovitega nadrejenega.





USTREZNA VOŽNJA NA DELO: Javni
promet je urejen, delovno mesto ni daleč od
doma, na cestah ni zastojev ...
5 (2 %) 28 (10 %) 104 (36 %) 114 (40 %) 35 (12 %) 286(100 %) 286 296 3.5 0.9
Priloga 3: Delovne izkušnje anketirancev z vodenjem ljudi
Q1 Ali imate vsaj nekaj izkušenj z vodenjem ljudi?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (DA) 287 97% 97% 97%
2 (NE) 9 3% 3% 100%
Veljavni Skupaj 296 100% 100%
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Priloga 4: Spol anketirancev
XSPOL Spol:
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Moški) 94 32% 33% 33%
2 (Ženske) 193 65% 67% 100%
Veljavni Skupaj 287 97% 100%
Priloga 5: Starost anketirancev
Q2 Starost:
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (od 20 do 24 let) 0 0% 0% 0%
2 (od 25 do 35 let) 47 16% 16% 16%
3 (od 36 do 45 let) 92 31% 32% 48%
4 (od 46 do 55 let) 116 39% 40% 89%
5 (od 56 do 65 let) 31 10% 11% 100%
6 (od 66 do 75 let) 1 0% 0% 100%
Veljavni Skupaj 287 97% 100%
Priloga 6: Izobrazba anketirancev
Q3 Končana izobrazba:
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Osnovna ) 0 0% 0% 0%
2 (Srednja) 25 8% 9% 9%
3 (Višja) 26 9% 9% 18%
4 (Specializacija po višješolski izobrazbi) 3 1% 1% 19%
5 (Visoka) 47 16% 16% 35%
6 (Specializacija po visokošolski izobrazbi) 3 1% 1% 36%
7 (Univerzitetna) 114 39% 40% 76%
8 (Specializacija po univerzitetni izobrazbi) 9 3% 3% 79%
9 (I. bolonjska stopnja) 3 1% 1% 80%
10 (II. bolonjska stopnja) 10 3% 3% 84%
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11 (III. bolonjska stopnja) 2 1% 1% 84%
12 (Podiplomski oz. magistrski študij MBA) 6 2% 2% 86%
13 (Magisterij znanosti) 34 11% 12% 98%
14 (Doktorat znanosti) 4 1% 1% 100%
15 (Drugo:) 1 0% 0% 100%
Veljavni Skupaj 287 97% 100%
Priloga 7: Sektor zaposlitve anketirancev
Q4 V katerem sektorju ste zaposleni?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Javni sektor) 159 54% 55% 55%
2 (Zasebni sektor) 128 43% 45% 100%
Veljavni Skupaj 287 97% 100%
Priloga: 8: Zaposlitvena raven managementa anketirancev
Q5 Kakšen je naziv vašega delovnega mesta? Delovna mesta so razdeljena v tri ravni managementa, vsaka raven pa je okvirno opisana zdelovnimi mesti.
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (VRHNJI MANAGEMENT: Predsedujoči družbe, izvršilni direktor,
direktor zavoda, strokovni direktor, direktor bolnišnice, pomočnica
direktorja, direktor sklada, direktor agencije, predsednik sindikata,
član upravnega odbora, generalni direktor, predsednik uprave,
župan, namestnik župana, rektor, dekan, minister, državni sekreter,
generalni sekretar, ravnatelj ... .)
110 37% 38% 38%
2 (SREDNJI MANAGEMENT: Direktor oddelka, vodja projektov,
vodja proizvodnje, vodja enote, vodja sektorja, vodja podružnice,
vodja izpostave, vodja službe za varstvo pri delu, vodja kabineta,
načelnik upravne enote... . )
132 45% 46% 84%
3 (NIŽJI MANAGEMENT: Delovodja, nadzornik, skupinovodja,
poslovodja, oddelkovodja, izvedebeni delavci, izmeno vodja,
kontroler, mojstri, kontrolorji ... .)
45 15% 16% 100%
Veljavni Skupaj 287 97% 100%
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Priloga 9: Ocene delovnih karakteristik in povezave med njimi glede na države in
spol
